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met anderzijds ook veel mislukte praktijkvoorbeelden. Het grote contrast tussen deze succes- en 
faalverhalen heeft mij gefascineerd om mij nader te gaan verdiepen in dit vakgebied en met als 
(eind)resultaat deze master thesis.  
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Samenvatting 
 
De opkomst en ontwikkeling van de IT, globalisering en kenniseconomie heeft er voor gezorgd dat 
business modellen van organisaties steeds meer onder een vergrootglas zijn komen te liggen. Uit 
verschillende reeds bestaande onderzoeken blijkt dat een goed doordacht business model vaak 
belangrijker is dan de daadwerkelijke bedrijfsactiviteiten van een organisatie. Het merendeel van de  
business modellen zijn gericht op incrementele innovaties met kleine verbeteringen van bestaande 
producten en/of diensten. Minder vaak is er sprake van een radicale innovatie, waarmee reeds 
bestaande technologieën buitenspel kunnen worden gezet. De ontwikkeling van deze radicale 
innovaties gaat dikwijls gepaard met een grote behoefte aan (start)kapitaal, met alle risico’s van 
dien. Daar staat tegenover dat deze radicale innovaties positief kunnen bijdragen aan het bereiken 
van een ‘’blue ocean’’, waarin weinig tot geen concurrentie is en er nog langdurige en rendabele 
groeimogelijkheden aanwezig zijn.  
 
Organisaties die zich richten op de ontwikkeling van een radicale innovatie zijn vaak nog jonge 
bedrijven en zij zijn (nog) zoekende naar een herhaalbaar, schaalbaar en winstgevend business 
model. Deze startende organisaties met een radicale innovatie worden binnen de management-
wetenschappen vaak ook ‘’start-ups’’ genoemd. De ‘’start-ups’’, die gepaard gaan met een hoge 
mate van (radicale) innovatie, zijn een belangrijke groeikracht van de economie. Wanneer een start-
up succesvol wordt, kan deze ook doorgroeien tot een omvangrijke(re) organisatie.   
 
Uit reeds bestaand onderzoek naar startende organisaties blijkt dat 40% het eerste jaar niet overleeft 
en 90% van de (startende) organisaties binnen tien jaar na de startdatum niet meer bestaat. De kans 
op succes voor start-ups met een radicale innovatie in de techniek is vaak nog lager, onder meer 
vanwege de in een vroegtijdig stadium benodigde, omvangrijke investeringen in combinatie met een 
gebrek aan ‘’track record’’. 
 
Dit onderzoek is een verdieping op reeds bestaand onderzoek gericht op de kritieke succesfactoren 
van radicale starters van Groenewegen en de Langen (2012). Het doel van dit onderzoek is inzicht te 
geven in de wijze waarop start-ups met een radicale innovatie in de techniek de kritieke succes-
factoren uit het onderzoek van Groenewegen en de Langen (2012) vertalen in het business model 
canvas. Voor het beantwoorden van dit doel is er een hoofdvraag in dit onderzoek geformuleerd, 
namelijk:  
 
   ‘’Hoe worden de kritieke succesfactoren van een start-up met een radicale innovatie vertaald in     
                  factoren in zijn business model, de casus start-ups in de techniek?’’  
 
Om deze hoofdvraag (en deelvragen) te kunnen beantwoorden is er allereerst een literatuur-
onderzoek uitgevoerd, waaruit proposities zijn geformuleerd, die in het empirisch onderzoek 
vervolgens bevestigd of verworpen zijn. Deze proposities en deelvragen zijn middels kwalitatief 
(empirisch) onderzoek, gericht op zes casussen, onderzocht. Deze casussen zijn start-ups die 
opgericht zijn na 2007 en op het moment van schrijven bezig zijn met de ontwikkeling en/of 
productie van een radicale innovatie binnen de techniek.  
 
Uit het voorafgaande literatuuronderzoek zijn drie hoofdgroepen kritieke succesfactoren naar voren 
gekomen, namelijk: ‘’het unieke voordeel van de radicale innovatie’’, ‘’de karakteristieken van de 
organisatie’’ en de ‘’karakteristieken van de ondernemer’’. Deze drie hoofdgroepen met een ieder 
verschillende subgroepen zijn onderzocht in het empirisch onderzoek om het belang van deze in 
kaart te brengen en om te achterhalen hoe ze in het business model canvas worden vertaald.  
 
 
 
 
Uit de empirische onderzoeksresultaten blijkt dat ‘’het unieke voordeel van de radicale innovatie’’ als 
zeer belangrijk wordt benoemd. De ‘’karakteristieken van de organisatie’’ worden eveneens als zeer 
belangrijk omschreven, echter met uitzondering van de subgroepen: ‘’lid zijn van formele netwerken’’ 
en ‘’het hebben van een startkapitaal van minimaal € 75.000’’. Deze laatste twee factoren worden als 
minder belangrijk beoordeeld ten opzichte van de (zeer belangrijke) andere kritieke succesfactoren. 
Dit omdat enerzijds focus op de core business als belangrijk(er) wordt bestempeld. Anderzijds wordt 
een startkapitaal van € 75.000 als zeer summier omschreven. Dit bedrag wordt namelijk afgezet 
tegen de benodigde investering van veelal meerdere miljoenen euro’s, die start-ups met een radicale 
innovatie in de techniek vaak nodig hebben. Een startkapitaal van € 75.000 is volgens de start-ups 
met een radicale innovatie in de techniek binnen dit onderzoek een mooi (start)bedrag, echter is dit 
bedrag te laag om de (nabije) toekomst van deze doelgroep te kunnen waarborgen. Dit onder meer 
vanwege de omvangrijke investeringen, die start-ups met een radicale innovatie in de techniek vaak 
moeten doen, zoals bijvoorbeeld de bouw van een proeffabriek, om aan te kunnen tonen dat de 
innovatie op grote schaal functioneert. Tot slot worden ‘’de karakteristieken van de ondernemer(s)’’ 
eveneens als belangrijk beschreven, waarbij ‘’de behoefte om iets te willen bereiken’’ en ‘’een hoge 
mate van optimisme’’ als allerbelangrijkste subgroepen kritieke succesfactoren worden benoemd 
door de doelgroep in dit onderzoek. 
 
Uit de onderzoeksresultaten is daarnaast gebleken dat start-ups met een radicale innovatie in de 
techniek daadwerkelijk gebruik maken van het business model canvas. Het tijdstip of de fase waarop 
dit canvas wordt ingevuld verschilt per start-up. Enerzijds gebruiken start-ups het canvas om externe 
belanghebbenden (bijvoorbeeld ‘’key-partners’’ of investeerders) te overtuigen. Anderzijds worden 
start-ups vaak bij deelname aan ‘’start-up versnellingsprogramma’s’’ gedwongen om het canvas voor 
de eigen organisatie in te vullen. 
 
Kijkend naar de vertaling van de kritieke succesfactoren in het business model canvas blijkt uit de 
(empirische) onderzoeksresultaten dat het ‘’unieke voordeel van de radicale innovatie’’ wordt 
vertaald in de bouwsteen ‘’value proposition’’. In het geval van start-ups met een radicale innovatie 
in de techniek is dit unieke voordeel de technologie, die tevens ook het ‘’unique selling point’’ van de 
organisatie is. Andere unique selling points, die ook door de doelgroep in dit onderzoek in de ‘’value 
proposition’’ beschreven worden, zijn bijvoorbeeld de (verkoop)prijs, snelheid, gewicht, leverings-
voorwaarden of milieuvriendelijkheid.  
 
De (groep kritieke succesfactoren) ‘’karakteristieken van de organisatie’’ wordt vertaald in 
verschillende (maar niet alle negen losstaande) bouwstenen van het business model canvas. Hierbij 
wordt de volgende onderverdeling gemaakt: ‘’het hebben van een goed businessplan’’ (alle negen 
bouwstenen), ‘’het gebruik maken van extern advies’’, ‘’het gebruik maken van vreemd geld en het 
hebben van meerdere oprichters’’ (bouwstenen: ‘’key resources’’ en ‘’key-partners’’), ‘’een proactieve 
klantbenadering’’ (bouwstenen: ‘’customer relationships’’, ‘’customer segments’’, ‘’channels’’ en 
‘’key-partners’’), ‘’een goede gestructureerde uitvoering van het radicale innovatieproces’’ 
(bouwstenen: ‘’key activities’’, ‘’revenue streams’’, ‘’cost structure’’ en ‘’key resources’’) en ‘’het 
bezitten van een technologische of specifieke expertise’’ (bouwsteen: ‘’key resources’’).   
 
Daarnaast dient hierbij benadrukt te worden dat de twee subgroepen ‘’lid zijn van formele 
netwerken’’ en ‘’het hebben van een startkapitaal van minimaal € 75.000’’, die (verhoudingsgewijs) 
als minder belangrijke kritieke succesfactoren benoemd worden door de start-ups in dit onderzoek, 
daardoor ook niet vertaald worden in het business model canvas van de betreffende start-up. Voor 
de vertaling van kritieke succesfactoren in het business model canvas is er onder de doelgroep in dit 
onderzoek alleen gefocust op de vertaling van de meest urgente kritieke succesfactoren. 
 
 
 
 
De (groep kritieke succesfactoren) ‘’karakteristieken van de ondernemer(s)’’ wordt grotendeels 
vertaald in de bouwsteen ‘’key resources’’. Aanvullend wordt de (sub)kritieke succesfactor ‘’hoge 
mate van risico’s durven te nemen’’ ook deels vertaald in de bouwsteen (kapitaalkrachtige) ‘’key- 
partners’’. Dit omdat risico’s ook gedeeld kunnen worden met bijvoorbeeld partners en/of belang-
hebbenden, die in een verder gevorderd stadium van samenwerken (en delen van risico’s) zelfs 
(deels of volledig) intreden in de start-up.  
 
Aanvullend op de kritieke succesfactoren van Groenewegen en de Langen (2012) kunnen nog een 
aantal extra relevante (kritieke succes)factoren genoemd worden, specifiek voor start-ups met een 
radicale innovatie in de techniek, namelijk: deelname aan ‘’start-up versnellingsprogramma’s’’, het 
vinden van partners en/of investeerders in de keten, diversiteit van het team, focus en ritme in de 
(dagelijkse) business en een omvangrijk marktpotentieel (nationaal en/of internationaal), waarbij er 
sprake dient te zijn van minimaal een miljoenen afzetmarkt om de uitgevoerde (omvangrijke) 
investeringen daadwerkelijk te kunnen terugverdienen. 
 
Ook blijkt uit de onderzoeksresultaten dat ‘’het overtuigen van de (bestaande) (afzet)markt’’ één van 
de grootste uitdagingen voor start-ups met een radicale innovatie in de techniek is. Er wordt onder 
deze doelgroep veel weerstand vanuit de (afzet)markt ervaren. Deze weerstand bevindt zich ener-
zijds op microniveau (afnemers kijken bovengemiddeld kritisch als het gaat om de aankoop van een 
nieuwe, radicale innovatie) als ook op macroniveau (bestaande spelers op de markt doen er alles aan 
om hun eigen verdienmodel zolang als mogelijk te waarborgen).  
 
Opvallend bij de introductie van een radicale innovatie is dat het niet zo zeer gaat om de 
toegevoegde waarde van de technologie. De kans op succes lijkt veel meer afhankelijk te zijn van het 
implementatieproces dan van het daadwerkelijke idee. 
 
Tot slot blijkt uit de onderzoeksresultaten dat het bereiken van de ‘’blue ocean’’ voor alle start-ups in 
dit onderzoek een ideaal toekomstscenario is. Dit bewustzijn én het in bezit zijn van kritieke succes-
factoren spelen hierin een belangrijke rol in relatie tot het business model. Op het moment dat een 
start-up zich bewust is van deze kritieke succesfactoren en hier goed op weet te anticiperen, middels 
bijvoorbeeld het benaderen/overtuigen van prospects of het binnenhalen van investeerders, kan dit 
positief bijdragen aan het bereiken van de ‘’blue ocean’’. Met de resultaten van onderhavig 
onderzoek kan dit onvoldoende worden onderbouwd. De onderzochte casussen in dit onderzoek 
bevinden zich allen nog in de ‘’valley of death’’ en hebben dus (nog) geen ‘’blue ocean’’ bereikt. 
 
Al met al kan geconcludeerd worden dat de bouwstenen: ‘’key resources’’ en ‘’key-partners’’ voor 
start-ups met een radicale innovatie in de techniek de meest cruciale en invloedrijke bouwstenen zijn 
bij het exploiteren van de business. De ‘’key resources’’ zijn van cruciaal belang omdat hier specifieke 
expertise en/of speciale karaktereigenschappen van de ondernemer(s) in worden vertaald. De ‘’key-
partners’’ daarentegen zijn van cruciaal belang op financieel gebied (funding), als ook wat betreft het 
opbouwen van een netwerk en het hebben van ‘’extern advies’’. Echter dient er ook voldoende 
aandacht te zijn voor de ‘’minder’’ gevulde bouwstenen in het business model canvas, waar minder 
informatie (succesfactoren) bekend is. Deze ‘’minder gevulde bouwstenen’’ bevatten vaak nog 
voldoende uitdagingen, die extra aandacht dienen te krijgen om bij te kunnen dragen aan een 
verdere (succesvolle) groei van de onderneming.  
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Hoofdstuk 1: Inleiding 
 
1.1 Probleembeschrijving  
Vandaag de dag is het haast onmogelijk om in de wetenschap als ook binnen management en 
strategie het begrip ‘’business model’’ te passeren. In wezen is het zo dat iedere organisatie een 
‘’business model’’ heeft, dat als representatie dient voor de (strategische) keuzes van een organisatie 
om zo waarde te creëren voor haar afnemers en economische waarde voor zichzelf. (Shafer, Smith 
en Linder, 2005) 
 
De opkomst van de IT, globalisering en kenniseconomie heeft er voor gezorgd dat business modellen 
van organisaties onder een vergrootglas zijn komen te liggen. Door deze ontwikkelingen in 
combinatie met de prijsdalingen van informatica en communicatietechnologie, ontstaan er zelfs 
voortdurend nieuwe radicale als ook incrementele business modellen. Radicale innovaties vinden 
sprongsgewijs plaats en zijn daardoor ‘’radicaal’’ van aard. Voorbeelden van radicale innovaties zijn 
onder andere mobiel internet en het vliegtuig. Incrementele innovaties, zoals bijvoorbeeld de 
investering in een nieuwe oven door een restauranthouder of de voortdurende verbetering van 
scheermesjes door Gillette, vinden daarentegen stapsgewijs plaats (Henderson en Clark, 1990).  
Deze ontwikkelingen samen leiden tot nieuwe business modellen met nieuwe transactie-
mechanismen en -structuren met een andere waardeketen. (Zott en Amit, 2007) 
 
Naast de dagelijkse dynamiek binnen veel organisaties, dienen ondernemers voortdurend na te 
denken over hun eigen business model en te speculeren over de toekomst (Chesbrough, 2010). 
Wanneer organisaties hier onvoldoende aandacht aan besteden, is de kans groot dat men, zoals de 
meeste bestaande organisaties, in een ‘’red ocean’’ actief is (Kim en Mauborgne, 2005). Deze rode 
oceanen staan bekend als (afzet)markten met een harde concurrentiestrijd tussen verschillende 
aanbieders met als gevolg vaak krimpende (winst)marges. Voor organisaties is het een grote 
uitdaging om van een ‘’red ocean’’ in een ‘’blue ocean’’ te komen. Deze blauwe oceaan staat bekend 
als (nog) niet aangeboorde en/of onbekende markten. Organisaties in een blauwe oceaan hebben 
weinig tot geen concurrentie en (nog) langdurige en rendabele groeimogelijkheden. Radicaal 
innoveren kan van positieve invloed zijn op het proces om als organisatie in een blauwe oceaan te 
komen. (Kim en Mauborgne, 2005)  
 
Het beschikken over een gefundeerd business model is niet alleen voor bestaande organisaties, maar 
ook voor startende, innovatieve organisaties van belang. Veel van deze jonge, startende organisaties 
zijn met hun product- en/of diensteninnovatie (nog) op zoek naar een herhaalbaar, schaalbaar en 
winstgevend business model. Dergelijke, jonge organisaties met een innovatief product en/of dienst 
worden in de managementwetenschappen vaak ‘’start-ups’’ genoemd. (Blank, 2012; Ries, 2011). 
 
In de literatuur zijn er vele definities van ‘’start-ups’’. In dit onderzoek is gekozen voor de volgende 
definitie: ‘’Een start-up is een jonge, nieuwe (onafhankelijke) organisatie, die maximaal tien jaar 
bestaat en actief bezig is met een innovatief product en/of innovatieve dienst, die ontwikkeld wordt 
en vervolgens op de markt gebracht wordt. Een snelle groei in combinatie met hoge risico’s zijn twee 
variabelen die hier nauw aan verbonden zijn.’’. (samengevoegde definitie op basis van: Blank, 2012; 
Graham, 2012; Luger en Koo, 2005; Ries, 2011) 
 
Onderzoeksbureau ‘’Economisch Instituut voor het Midden- en Kleinbedrijf’’ (EIM) (2014) schat dat er 
in Nederland 7.000 start-ups zijn, die samen zorgen voor een werkgelegenheid van bijna 16.000 FTE 
en een omzet van € 1,9 miljard. Volgens Startupjuncture.com worden jaarlijks circa 200 start-ups in 
Nederland opgericht. Van diezelfde groep start-ups groeit één op de tien uiteindelijk door tot een 
succesvol bedrijf. De overige start-ups blijven klein, of stoppen binnen een aantal jaren.   
 
10 
 
Ondanks alle reeds bestaande en onderzochte informatie over ‘’business modellen’’ en ‘’start-ups’’, 
zijn er nog veel onbeantwoorde vragen. Groenewegen en de Langen (2012) benadrukken dit onder 
meer in hun paper: ‘’Critical Success Factors of the Survival of Start-Ups with a Radical Innovation’’. 
Zij hebben de kritieke succesfactoren van starters met een radicale innovatie kwantitatief getoetst 
onder 75 willekeurige starters, die niet langer dan 15 jaar bestaan en actief zijn in diverse 
segmenten. 
 
Naast Groenewegen en de Langen (2012) is er door diverse andere onderzoekers onderzoek gedaan 
naar ‘’business modellen’’ en ‘’innovaties’’ van (startende) organisaties in de breedste zin van deze 
begrippen. Enkele relevante onderzoeken zijn uitgevoerd door Kim en Min (2015), Van Gelder (2013) 
en Wei, Yang, Sun en Gu (2014) gericht op business modellen, en door Abetti (2000), Huan (2016), 
Lasch, Le Roy en Yami (2007) en Sandberg (2008) gericht op de kritieke succesfactoren (van business 
modellen).   
 
Kim et al. (2015) heeft bijvoorbeeld onderzoek gedaan naar de voorwaarden waaronder een nieuw 
business model de prestaties verbeterd, om zo te achterhalen wanneer het vernieuwen van het 
business model ook daadwerkelijk van toegevoegde waarde is. De conclusies van dit onderzoek 
benadrukken dat het opzetten van een nieuwe organisatie en een nieuw business model van 
positieve invloed zijn op de prestaties. Van Gelder (2013) heeft onderzoek gedaan naar het verschil in 
ondernemingsgroei tussen ondernemingen met een traditioneel business model en ondernemingen 
met een innovatief business model. Hij heeft hierbij geconcludeerd dat het hanteren van een 
innovatief business model in verhouding tot een traditioneel business model leidt tot een 
consistentere groei. Wei et al. (2014) heeft daarentegen onderzoek gedaan naar de invloed van 
innovatie op de groei van organisaties en hun bijbehorende business model. Zij hebben 
geconcludeerd dat nieuwe, technologische resources en innovaties (radicale innovatie) een sterkere, 
positieve invloed hebben op de organisatiegroei, dan wanneer innovatie gebaseerd is op bestaande 
technologische resources (incrementele innovatie).  
 
Abetti (2000) heeft onderzoek gedaan naar de kritieke succesfactoren binnen radicale, 
technologische innovaties op basis van vier aspecten: R&D projecten, technologische innovaties, 
interne initiatieven en veranderingen in de bedrijfsstrategie. Abetti (2000) heeft geconcludeerd dat 
men de hierboven genoemde aspecten ook in deze volgorde het beste kan toepassen en toetsen bij 
de analyse van radicale innovaties. Een innovatie(traject) dient daarbij allereerst geanalyseerd te 
worden vanuit het perspectief van een R&D project en de overdraagbaarheid naar de onderneming 
en dagelijkse operatie. Vervolgens komt volgens Abetti (2000) het perspectief van de technologische 
innovatie en de acceptatie in de markt aan bod. Ten slotte komt de (bedrijfs)strategie en 
bijbehorende diversificatie aan bod. Ook benadrukt Abetti (2000) het belang van de factor ‘’geluk’’.  
 
Huan (2016) daarentegen heeft onderzoek gedaan naar de kritieke succes- en faalfactoren van 
kleine- en middelgrote ondernemingen in Maleisië. Met behulp van 130 kritieke succesfactoren en 
51 kritieke faalfactoren zijn 86 kleine- en middelgrote ondernemingen in Maleisië onderzocht. Hij 
benadrukt in zijn onderzoeksresultaten de urgentie en invloed van gedrags- en karakterkenmerken 
(zoals passie, locus of control, prestatiegerichtheid, etc.) van de ondernemer op het succes van een 
startende organisatie. Lasch et al. (2007) heeft een vergelijkbaar onderzoek als Huan (2016) 
uitgevoerd, maar dan gericht op de cruciale succesfactoren van startende organisaties binnen de ICT 
in Frankrijk. Zij hebben daarbij een positieve relatie gevonden tussen de impact van menselijk 
kapitaal en werkervaring ten opzichte van algemene bedrijfskenmerken (omvang, kapitaal, klanten, 
etc.).  
 
Sandberg (2008) heeft onderzoek gedaan naar radicale innovatie in Finland door middel van een case 
study, die specifiek gericht is op het belang van pro activiteit. Zij concludeert dat ‘’anticipatie tijdens  
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de beginfase’’ (acties uitvoeren op basis van informatie over klanten) en ‘’beïnvloeding tijdens de 
lanceerfase’’ (acties die bewust het klantgedrag beïnvloeden en veranderingen te weeg brengen) 
twee cruciale vormen van pro activiteit zijn, voor de mate van succes.  
 
Op basis van de aanwezige kennis binnen de managementwetenschappen kan gesteld worden dat 
‘’business modellen’’ (713.000 zoekresultaten), ‘’innovaties’’ (1.440.000 zoekresultaten) en ‘’start-
ups’’ (34.700 zoekresultaten op Google Scholar, verkregen via: www.scholar.google.com) veel-
besproken en onderzochte onderwerpen zijn.  
 
Op basis van bovenstaande onderzoeken en het artikel van Groenewegen en de Langen (2012): 
‘’Critical Success Factors of the Survival of Start-Ups with a Radical Innovation’’ kan geconcludeerd 
worden dat er op dit moment relatief beperkter onderzoek is verricht naar start-ups met een radicale 
innovatie. Op de website Google Scholar (verkregen via: www.scholar.google.com) zijn er ‘’slechts’’ 
7.310 zoekresultaten op de zoekterm combinatie: ‘’start-ups’’ AND ‘’radical innovation’’. Met behulp 
van onder meer ‘’snowball sampling’’ is er een selectie gemaakt van relevante artikelen en minder 
tot zelfs niet relevante artikelen. (Yin, 2011) 
 
Onderhavig onderzoek gaat nader in op de vertaling van de kritieke succesfactoren (Groenewegen en 
de Langen, 2012) in het bijbehorende business model canvas van start-ups met een radicale 
innovatie in de techniek (Osterwalder en Pigneur, 2009). Deze studie tracht met behulp van een 
literatuuronderzoek in combinatie met een empirisch onderzoek meer inzicht te krijgen in de 
onderlinge verbanden en vertaling van deze kritieke succesfactoren in het bijhorende business model 
(canvas).  
 
1.2 Probleemstelling 
 
1.2.1 Doelstelling 
Het doel van dit onderzoek is inzicht te geven in de vraag: hoe de kritieke succesfactoren van een 
start-up met een radicale innovatie in de techniek worden vertaald in het bijbehorende business 
model. (Osterwalder en Pigneur, 2009).  
 
Bovenstaand doel probeert de onderzoeker te realiseren door middel van kwalitatief, empirisch 
onderzoek gericht op start-ups met een radicale innovatie, die actief zijn in de ‘’techniek’’ en 
opgericht zijn na 2007 en op het moment van schrijven nog steeds actief zijn.  
 
1.2.2  Vraagstelling 
 
 
‘’Hoe worden de kritieke succesfactoren van een start-up met een radicale innovatie vertaald in 
factoren in zijn business model, de casus start-ups in de techniek?’’ 
 
 
1.2.3 Deelvragen 
Om een antwoord te verkrijgen op de probleemstelling, is er allereerst een literatuurstudie 
uitgevoerd, die onderstaande deelvragen beantwoord:  
 
  1. Wat is een business model?  
 
  2. Wat is een start-up? 
 
  3. Wat is een (radicale) innovatie?   
 
  4. Wat zijn de kritieke succesfactoren van een start-up met een radicale innovatie? 
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(Wetenschappelijke) 
Literatuur 
•  Business modellen 
•  Start-ups (in de techniek) 
•  (Radicale) Innovatie 
•  Kritieke succesfactoren 
Bronnenonderzoek 
& Interviews 
•  ‘’Hoe worden de 
kritieke succesfactoren 
van een start-up met 
een radicale innovatie 
vertaald in factoren in 
zijn business model, de 
casus start-ups in de 
techniek?’’ 
 
Analyse 
•  Analyse van de 
(onderzoeks)resultaten 
Verslaglegging 
•  Conclusies 
•  Aanbevelingen 
•  Discussie 
•  Mogelijk toekomstig 
onderzoek  
Vervolgens volgt na de literatuurstudie het empirische gedeelte van het onderzoek. Dit gedeelte 
begint met hoofdstuk 3 Methodologie. Aansluitend zijn de (onderzoeks)resultaten geanalyseerd en 
besproken, waarbij er ook getracht is om onderstaande deelvragen 5 en 6 te beantwoorden: 
 
  5. Welke kritieke succesfactoren van een start-up met een radicale innovatie hebben invloed   
  op welke bouwstenen van het business model canvas van Osterwalder en Pigneur? 
 
  6. Hoe wordt de invloed van de kritieke succesfactoren van een start-up met een radicale   
  innovatie op de bouwstenen van het business model canvas van Osterwalder en Pigneur  
  vormgegeven? 
 
1.3 Onderzoekmodel  
Onderstaand onderzoekmodel geeft de aanpak van het onderzoek weer. Er is gestart met een 
literatuurstudie gericht op de kernvariabelen. Vervolgens is er met deze informatie getracht 
deelvragen 1 t/m 4 (zie ‘’hoofdstuk 1.2.3 Deelvragen’’) te beantwoorden. Met behulp van deze 
literatuur is er vervolgens een vragenlijst opgesteld, gericht op eerder genoemde thema’s. Deze 
vragenlijst (zie bijlage 5) heeft tijdens kwalitatieve diepte-interviews met respondenten uit de 
doelgroep gediend als leidraad. De onderzoeksresultaten zijn vervolgens geanalyseerd. Ten slotte zijn 
de conclusies, discussie en mogelijk toekomstig onderzoek uitgewerkt. (Verschuren en Doorewaard, 
2005)         
  
 
 
 
 
                      Figuur 1: onderzoekmodel 
1.4 Wetenschappelijke relevantie 
Tot nu toe zijn er, zoals in paragraaf 1.1 is uitgewerkt, door diverse onderzoekers studies verricht 
over onderwerpen als ‘’business modellen’’, ‘’start-ups’’, ‘’(radicale) innovaties’’ en ‘’kritieke succes-
factoren’’, echter is er maar beperkt onderzoek gedaan naar de onderlinge relatie tussen deze 
onderwerpen. Dit onderzoek is een verdieping op één van deze bestaande onderzoeken, namelijk 
van Groenewegen en de Langen (2012).  
 
Er is allereerst gestart met een literatuurstudie. Vervolgens is er met behulp van diepte-interviews 
getracht de hoofd- en deelvragen van dit onderzoek te beantwoorden, de proposities te bevestigen 
of te verwerpen en de kennislacune te dichten. In deze studie is onderzocht hoe kritieke succes-
factoren van een start-up met een radicale innovatie vertaald worden in het bijbehorende business 
model. Dit laatste is specifiek onderzocht onder start-ups met een radicale innovatie, die actief zijn in 
de techniek. Tot op heden is er nog geen specifiek onderzoek gedaan binnen boven gestelde kaders 
voor deze doelgroep. Met behulp van dit onderzoek is getracht dit gat in de wetenschappelijke 
kennis tot dit onderwerp in te vullen.  
 
1.5 Praktische relevantie   
Naast de wetenschappelijke relevantie onderkennen Verschuren en Doorewaard (2005) de 
praktische relevantie. De verwachting is dat de onderzoeksresultaten mogelijk in de toekomst 
kunnen bijdragen aan de groei en expansie van start-ups in de techniek. Voor deze start-ups in de 
techniek is de kans op succes namelijk erg klein. Dit komt doordat deze start-ups in een vroeg  
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stadium vaak (extra) veel financiering nodig hebben van bijvoorbeeld banken. Het ontbreken van een 
‘’track record’’ bevordert hierdoor ook niet de financiële ruimte voor start-ups in de beginfase. Dit 
terwijl een start-up in de techniek juist in de beginfase vaak behoefte heeft aan financiële middelen. 
Dit vanwege de (hoge) ontwikkelingskosten, die voorafgaan aan het daadwerkelijk realiseren van 
omzet. (Berger en Udell, 1998) 
 
De onderzoeksresultaten van deze studie kunnen mogelijk bijdragen aan de opstart van nieuwe 
‘’start-ups’’, als ook bijdragen aan de verdere expansie van reeds bestaande ‘’start-ups’’. Wanneer 
deze ‘’start-ups’’ succesvol zijn, kunnen deze opgeschaald worden tot omvangrijke(re) bedrijven. 
Deze kunnen weer bijdragen aan de werkgelegenheid en de verdere expansie van de economie en 
marktpositie. De onderzoeksresultaten uit dit onderzoek kunnen mogelijk aan de hierboven 
besproken maatschappelijke als ook wetenschappelijke relevantie een bijdrage leveren. (Flyvbjerg, 
2001) 
 
1.6  Structuur 
Gezien de omvang van deze thesis is het wenselijk om een globaal overzicht te verschaffen van de 
indeling van de komende hoofdstukken. In het volgende hoofdstuk wordt het theoretisch kader 
besproken waarin de eerste vier deelvragen worden beantwoord en de proposities van deze studie 
zijn geformuleerd. Vervolgens wordt in hoofdstuk 3 de methodologie van dit onderzoek nader 
toegelicht. Aansluitend worden in hoofdstuk 4 de onderzoeksresultaten besproken en wordt deze 
thesis afgesloten met conclusies, discussie en aanbevelingen voor mogelijk toekomstig onderzoek. 
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Hoofdstuk 2: Theoretisch raamwerk 
 
2.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk worden de kernvariabelen van deze studie nader toegelicht. In paragraaf 2.2 wordt 
de eerste deelvraag over ‘’business modellen’’ beantwoord. Aansluitend wordt in paragraaf 2.3 en 
2.4 deelvraag twee en drie beantwoord, die betrekking hebben op ‘’start-ups’’ en ‘’(radicale) 
innovatie’’. Vervolgens wordt in paragraaf 2.5 deelvraag vier over ‘’kritieke succesfactoren’’ 
uitgewerkt en komen in paragraaf 2.6 de ‘’kritieke succesfactoren in het business model canvas’’ aan 
bod. Hoofdstuk 2 wordt afgesloten met de geformuleerde proposities van deze studie.  
 
2.2 Business modellen  
 
2.2.1 De actualiteit van business modellen  
Volgens Zott en Amit (2007) zijn er in de periode tussen 1975 en 2000, 1.729 wetenschappelijke 
artikelen gepubliceerd over ‘’business modellen’’. Volgens Google Scholar (verkregen via: 
www.scholar.google.com) zijn er tussen 2000 en 2017 zelfs 648.000 wetenschappelijke artikelen over 
dit thema gepubliceerd. Afgelopen decennia is het begrip ‘’business modellen’’ als maar actueler 
geworden in de (wetenschappelijke) literatuur als ook in het bedrijfsleven (zie praktijkvoorbeelden). 
Onderzoekers als Osterwalder, Pigneur en Tucci (2005), Teece (2010) en Zott en Amit (2012) 
verklaren deze opkomst van business modellen in de jaren ’90 aan onder meer de opkomst van het 
Internet. Daarbij komt dat nieuwe business modellen vaak grote invloeden hebben op (bestaande) 
markten, denk maar bijvoorbeeld aan praktijkvoorbeelden als Airbnb, RyanAir, Ikea en Uber.   
 
De importantie van een business model wordt daarbij (eveneens) door Zott en Amit (2012) 
benadrukt. Zij hebben onderzoek gedaan onder 4.000 Senior Managers van de ‘’Economist 
Intelligence Unit’’. Deze benadrukken dat een goed doordacht business model belangrijker is dan de 
daadwerkelijke bedrijfsactiviteiten van een organisatie. Zonder een goed doordacht business model 
is het vaak moeilijker om specificaties daadwerkelijk om te zetten in (commerciële en waarde 
toevoegende) producten en/of diensten. Ook Chesbrough (2010) benadrukt het belang van een 
business model om te komen tot het exploiteren van een succesvolle business. Hij stelt onder andere 
dat een technologische innovatie, van bijvoorbeeld een start-up, op zichzelf geen objectieve waarde  
biedt. De economische waarde blijft latent tot dat de innovatie daadwerkelijk succesvol 
gecommercialiseerd wordt met behulp van een (geïmplementeerd) business model. 
 
2.2.2 Definities van een business model 
In de (wetenschappelijke) literatuur zijn er diverse definities van het begrip ‘’business model’’. Deze 
definities verschillen onderling, maar vertonen ook raakvlakken. Rappa (2000) benadrukt 
bijvoorbeeld dat een business model gericht is op het creëren van winst. Teece (2010) ziet de 
hoofdzaak van een business model als het definiëren van de wijze waarop een organisatie waarde 
creëert voor haar afnemers en hoe zij haar afnemers verleidt om te betalen voor deze waarde. Deze 
betalingen resulteren in omzet en (mogelijke) winst. Timmers (1998) benadrukt onder meer de 
relatie tussen verschillende (bedrijfs)onderdelen en het gezamenlijke doel, namelijk het creëren van 
waarde. Christensen en Roozenboom (1999) beschrijft aanvullend een business model als het totaal 
aan processen waarmee een organisatie arbeid, kapitaal, materialen en informatie weet om te zetten 
in producten en/of diensten met een hogere waarde. Magretta (2002) heeft een compactere 
definitie van business modellen, namelijk: ‘’het verhaal dat verklaart hoe een organisatie werkt.’’ 
Osterwalder, Pigneur en Tucci (2005) benadrukken dat een business model in feite de wijze laat zien 
waarop een organisatie waarde creëert, levert en behoudt. 
 
In bijlage 4 staan aanvullend verschillende definities van ‘’business modellen’’ uitgewerkt.  
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2.2.3 Business modellen in deze studie  
Kijkend naar de verschillende onderzochte studies inzake business modellen (Osterwalder, Pigneur 
en Tucci, 2005; Rappa, 2000; Seddon en Lewis, 2003; Timmers, 1998; Weill en Vitale, 2001), kan 
gesteld worden dat er verschillende definities worden gehanteerd voor het begrip ‘’business model’’. 
Deze verschillende definities vertonen wel bepaalde gelijkenissen, namelijk: ‘’het creëren van 
waarde’’, ‘’winst’’, ‘’midden, processen & (kern)-competenties’’ en ‘’extern georiënteerd in 
combinatie met strategische doelen beslissingen’’.  
 
Om in deze studie definitie-onduidelijkheden te voorkomen, wordt er in dit onderzoek gewerkt met 
de definitie van Osterwalder, Pigneur en Tucci (2005) en het business model canvas van Osterwalder 
en Pigneur (2009) als visualisatie (paragraaf 2.2.4):  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Aanvullend benadrukken Osterwalder en Pigneur (2009) dat het voor organisaties noodzakelijk is om 
de (organisatie)omgeving voortdurend te scannen op veranderingen en hier strategisch op te 
anticiperen. Volgens Osterwalder en Pigneur (2009) is een business model ontwerp een conceptueel 
instrument/canvas dat bestaat uit negen bouwstenen die onderlinge relaties en verbanden tonen. 
Deze bouwstenen samen beschrijven in het business model canvas hoe een organisatie waarde 
creëert, levert en behoud. Het business model fungeert als blauwdruk voor een strategie die 
geïmplementeerd gaat worden in organisatiestructuren, processen en systemen.  
 
2.2.4 Business model canvas 
In figuur 2 wordt schematisch weergeven hoe Osterwalder en Pigneur (2009) de business model 
omgeving visualiseert met het business model canvas. Met behulp van dit canvas worden door 
middel van negen bouwstenen (zie bijlage 1 ‘’Business model canvas’’ voor een toelichting per 
bouwsteen) de belangrijkste elementen van een business model beschreven. 
  
                    
 
 
      
  
 
 
 
 
 Figuur 2: business model canvas (Osterwalder en Pigneur, 2009) 
 
 
Centraal in bovenstaand canvas staat de ‘’value proposition’’ (waardepropositie) van de organisatie. 
Deze waardepropositie wordt omschreven als de samenstelling van producten en/of diensten, 
waarmee waarde gecreëerd wordt voor de afnemers (klantsegmenten) van de organisatie.  
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De linkerhelft van het canvas geeft de ‘’resources’’ van de organisatie weer. Dit terwijl de rechter-
helft van het canvas de wijze beschrijft waarop de organisatie daadwerkelijk de waarde voor haar 
afnemers creëert.  
 
De negen bouwstenen staan allen met elkaar in verband en beïnvloeden elkaar onderling. Wanneer 
al deze onderdelen van een organisatie in een overzicht worden samengevoegd, kunnen er 
makkelijker knelpunten en/of verbeterpunten in kaart gebracht worden. (Osterwalder en Pigneur, 
2009) 
 
Afsluitend definiëren Osterwalder, Pigneur en Tucci (2005) een ‘’business model’’ dus als een 
conceptueel gereedschap dat bestaat uit diverse bouwstenen die onderlinge relaties vertonen en 
helpen om de (strategische) keuzes van een organisatie te onderbouwen. Het geheel geeft de 
waardepropositie weer die de organisatie aan haar afnemers (in diverse klantsegmenten) biedt.           
 
2.3 Start-ups 
 
2.3.1 De actualiteit van start-ups 
Net als voor het kernconcept ‘’business model’’ geldt is een start-up eveneens een containerbegrip. 
Wereldwijd worden er diverse definities en criteria gehanteerd voor wat een start-up in houdt. In de 
literatuur is er echter niet één specifieke en allesomvattende definitie van ‘’start-up’’ bekend. Wat 
wel in het algemeen bekend van start-ups is dat het een jonge onderneming is met een innovatief-
/vernieuwend idee, dat ontwikkeld wordt en vervolgens op de markt gebracht wordt. Dit nieuwe 
product en/of deze dienst is gemaakt met behulp van innovatie en technologie. Nieuwe producten of 
technologieën zijn bijvoorbeeld apps voor de smartphone of 3D printers.  
 
Daarbij is het zo dat een start-up een startende onderneming is, maar een startende onderneming 
hoeft niet vanzelfsprekend een start-up te zijn. Volgens CapGemini (2016) gaat een start-up 
bijvoorbeeld vaker de concurrentie aan met grote bestaande bedrijven en probeert een eigen, 
nieuwe markt te creëren voor haar product en/of diensten. Dit terwijl andere startende onder-
nemers, zoals bijvoorbeeld een sleutelmaker of een slager, juist vaak de concurrentie aan gaan met 
bestaande (afzet)markten.  
 
Aanvullend benadrukt Schumacher (2015) dat start-ups gepaard gaan met radicale innovaties. Dit 
terwijl ‘’gewone’’ startende ondernemingen beginnen met een bestaand idee of business model en 
dit proberen verder te exploiteren (incrementele innovatie). Daarnaast stelt Schumacher (2015) dat 
start-ups meer behoefte hebben aan (start)kapitaal. Dit kapitaal hebben ze namelijk nodig om de 
ontwikkelingskosten te kunnen financieren voordat men daadwerkelijk inkomsten kan gaan 
genereren. Het afsluiten van patenten kan hier ook een belangrijke rol in spelen. (Ahmed, 2015) 
 
Het opstarten van nieuwe ondernemingen brengt veel risico’s met zich mee en leidt ook niet altijd 
tot succes. Volgens Timmons en Spinelli (1999), die onderzoek hebben gedaan naar startende 
organisaties, faalt 40% van de nieuwe organisaties in het eerste jaar en verdwijnt 90% van de 
(startende) organisaties binnen tien jaar na de opstartdatum.  
 
Voor start-ups in de techniek is de kans op succes nog kleiner. Dit komt doordat deze start-ups in een 
vroeg stadium vaak (extra) hoge financiering nodig hebben van banken. Het ontbreken van een 
‘’track record’’ ondersteunt daarbij ook niet de financiële ruimte voor start-ups in de beginfase. Dit 
terwijl een start-up in de techniek juist in de beginfase de noodzaak heeft aan financiële middelen. 
Denk aan de (hoge) ontwikkelingskosten, die voorafgaan aan het daadwerkelijk realiseren van omzet. 
(Berger en Udell, 1998) 
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2.3.2 Definities van een start-up  
Binnen management en strategie zijn er een aantal belangrijke en veelgebruikte definities van een 
start-up, namelijk van Steve Blank, Paul Graham en Eric Ries. 
 
Eric Ries (2011), schrijver van het start-up boek ‘’Lean start-up’’, beschrijft een start-up als: ‘’een 
menselijk instituut ontworpen om en gericht op het ontwikkelen van een product en/of dienst onder 
extreme onzekerheid’’. Blank (2012) definieert een start-up als een tijdelijke organisatie die er op 
gebouwd is om op zoek te gaan naar een herhaalbaar, schaalbaar en winstgevend business model. 
Volgens Graham (2012) is een start-up een onderneming die er op gericht is een snelle groei door te 
maken. 
 
Start-ups zijn daarbij volgens Ries (2011) en Blank (2012) voortdurend bezig met het verbeteren van 
hun product- of dienstenpakket. Wanneer een start-up succesvol is, kan deze doorgroeien tot een 
omvangrijke organisatie.  
 
Luger en Koo (2005) geven een start-up aanvullend drie kenmerken mee: ‘’nieuw’’, ‘’actief’’ en 
‘’onafhankelijk’’.  
 
Groenewegen en de Langen (2012) spreken in hun onderzoek van de term ‘’starters’’ en niet zo zeer 
van start-ups (zie paragraaf 2.3.3 voor de verschillen in doelstellingen tussen ‘’starters’’ en ‘’start-
ups’’). Zij hebben bij de doelgroepbepaling gelet op bedrijven die niet langer dan vijftien jaar geleden 
zijn opgestart, sectorbreed actief zijn en minimaal drie jaar bezig zijn met een innovatieve aanpak-
/opzet. Om vervolgens het begrip ‘’start-up’’ verder te definiëren, houden we in deze studie de 
onderstaande (samengevoegde) definiëring van start-ups aan:  
 
 
 
 
 
 
 
 
In bijlage 4 staan aanvullend verschillende definities van ‘’start-ups’’ uitgewerkt. 
 
2.3.3 Doelstellingen van een start-up 
Ook op het vlak van doelstellingen verschillen startende ondernemingen en start-ups. Startende 
ondernemingen zijn vaak gericht op winstgevendheid en stabiliteit voor de lange termijn. Ze willen 
het liefst zo snel mogelijk commercieel actief zijn en winst maken. Dit terwijl start-ups vaak gefocust 
zijn op het benutten en het bereiken van het groeipotentieel, om op deze wijze een zo groot 
mogelijke bedrijfs- en verkoopwaarde te realiseren (Thanedar, 2012). Een startende ondernemer wil 
vaak het bedrijf zo lang mogelijk succesvol laten voortbestaan en mogelijk zelfs laten overgaan naar 
een volgende generatie. Dit terwijl een start-up er vaak op gericht is om overgenomen te worden 
en/of een beursgang te forceren. (Schumacher, 2015) 
 
2.3.4 Uitdagingen voor een start-up 
Er kan onderscheid gemaakt worden tussen een drietal (concurrentie)strategieën: ‘’first mover’’, 
‘’snelle volger’’ en de ‘’imiterende volger’’ strategie. Een start-up met een radicale innovatie sluit het 
nauwste aan op de zogenoemde ‘’first mover’’ strategie. Deze strategie is gericht op het zo snel 
mogelijk betreden van een nieuwe (afzet)markt. Deze strategie heeft als voordeel dat men de markt 
kan wijzigen in het nadeel van latere toetreders, zodat deze te maken krijgen met hogere toetreding-  
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barrières. Daarbij hoopt een organisatie als ‘’first mover’’ dat de eigen aanpak het dominante 
ontwerp in de markt gaat worden. (Markides en Geroski, 2004) 
 
Naast voordelen kan het zijn van de ‘’first mover’’ ook nadelen hebben. Volgens Schillings (2008) zijn 
dit onder meer hoge(re) uitgaven aan research en development, lange terugverdientijden, patent-
problematieken, beperkt of zelfs een niet ontwikkelde supply chain, onduidelijke klantbehoefte en 
weinig tot geen afgesproken standaarden. (Schillings, 2008, uit onderzoek Groenewegen en de 
Langen, 2012) 
 
Een andere belangrijke uitdaging voor start-ups is de zogenoemde ‘’valley of death’’. De overlevings-
kans van een start-up in deze (begin)fase is vaak erg klein omdat men nog geen omzet en dus ook 
geen inkomsten heeft. In deze fase wordt alles gefinancierd vanuit privévermogen en/of externe 
financiers. Zodra de ontwikkeling van de resources succesvol is gelukt, volgt er waarschijnlijk omzet 
en ook inkomsten en kan de ‘’valley of death’’ verlaten worden. (Marham, Ward, Aiman-Smith en 
Kingson, 2010)  
 
Groenewegen en de Langen (2012) hebben in hun onderzoek naar welke factoren het succes bepalen 
van een radicale innovatie van een starter, een lijst samengesteld met daarin de belangrijkste 
uitdagingen voor een organisatie met een radicale innovatie. Deze lijst is aanvullend bijgevoegd in 
bijlage 2 van dit onderzoek.   
 
2.3.5  Afbakening start-ups in deze studie 
Dit onderzoek richt zich specifiek op start-ups, die actief zijn binnen de techniek en opgericht zijn na 
2007 en op het moment van schrijven nog steeds actief zijn. Er is bewust gekozen voor deze 
afbakening binnen de techniek, omdat deze nauw aansluit op het vakgebied en passie van de 
onderzoeker. Daarbij is er gekozen voor de bovengenoemde tijdspanne omdat een start-up ook 
daadwerkelijk actief moet zijn, om de vraagstelling in deze studie te kunnen onderzoeken. 
 
2.4 (Radicale) Innovaties 
 
2.4.1 Definitie van innovatie  
In de huidige economie is ‘’innovatie’’ een breed en veelvoorkomend begrip. Het begrip is op 
verschillende manieren te interpreteren, echter heeft het één algemeen kenmerk: ‘’het gaat om een 
vernieuwing, die een verandering teweeg brengt.’’ (Hekkert en Ossebaard, 2010)  
 
Diverse onderzoeken tonen aan dat innovatieve organisaties beter kunnen concurreren in de markt. 
Deze innovatieve bedrijven hebben een competitief voordeel ten opzichte van bedrijven die minder 
actief zijn op het gebied van innovatie. (Lawson en Samson, 2001; Tidd en Bessant, 2007; Tidd, 
Bessant en Pavitt, 2005) 
 
Joseph Schumpeter (1883-1950) was een van de eerste onderzoekers die oog had voor het belang 
van innovatie binnen het ondernemersproces (Lumpkin en Dess, 1996). Hij stelt dat innovatie (het 
combineren van technologische als ook niet-technologische kennis, zoals kapitaal, natuur en arbeid) 
kan leiden tot extra waardecreatie. Deze nieuwe waarde is de essentiële waarde voor de echte 
innovatie. Schumpeter spreekt daarbij over de zogenoemde ‘’creative destruction’’, wat betekent dat 
(voortdurende) innovatie, bestaande technieken buitenspel zet.  
 
Aansluitend benadrukt Kirzner (1973, uit Kirzner, 1999) dat innovatie ook afhankelijk is van het feit 
op welke momenten ondernemers toegang krijgen tot bepaalde, cruciale informatie. King en 
Anderson (2002) vatten de definitie van innovatie samen als: ‘’vernieuwing voor de omgeving waarin 
het wordt bedoeld, gericht op voordelen, doelbewust, geen routinematige verandering en gebaseerd 
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op een idee.’’ Volgens Van der Duin (2009) betekent innovatie letterlijk ‘’vernieuwing’’. Hekkert 
(2008) beschrijft innovatie als het succesvol toepassen en ontwikkelen van nieuwe technologie, 
producten en kennis. Christensen (1999) benadrukt het belang van een ondernemende houding om 
innovatie ook daadwerkelijk te kunnen realiseren.  
 
In deze studie wordt voor ‘’innovatie’’ de definitie van Tidd en Bessant (2007) gehanteerd. Deze 
definitie is compact, overzichtelijk en benadrukt tevens het belang van waarde (lees: winst, groei 
en/of het bieden van toegevoegde waarde). De definitie van Tidd en Bessant (2007) is als volgt:  
 
 
 
 
 
 
 
2.4.2 Waarom innoveren? 
Waarom zou men als bedrijf moeten innoveren? Is het voor organisaties niet mogelijk om op 
bestaande (succesvolle) wijze door te gaan? Innoveren draagt risico’s en andere onbekende 
variabelen met zich mee (onder andere investeringen in tijd en geld bijvoorbeeld). Desondanks is 
innoveren van groot belang. Organisaties dienen te innoveren om hun concurrentiepositie te ver-
sterken voor nu, maar ook voor de (nabije) toekomst. (Werkgroep Concurrentiekracht Innovatie-
platform, 2010) 
 
Innovatie kan er ook aan bijdragen dat men als organisatie een ‘’blue ocean’’ kan betreden. Deze 
blauwe oceaan staat bekend als nog niet aangeboorde en/of onbekende markten met weinig tot 
geen concurrentie en langdurige, rendabele groeimogelijkheden. Het voortdurend kunnen creëren 
en bieden van waarde is hierin een belangrijke factor. Behoeften van afnemers veranderen 
voortdurend. Verandert men als organisatie onvoldoende mee, is de kans aanwezig dat men niet 
(meer) de juiste producten en/of diensten aanbiedt. (Kim en Mauborgne, 2005)  
 
2.4.3 Radicale en incrementele innovaties  
Volgens Henderson en Clark (1990) vinden radicale innovaties sprongsgewijs plaats, terwijl 
incrementele innovaties stapsgewijs plaatsvinden. Denk hierbij bijvoorbeeld aan het toepassen van 
summiere wijzigingen aan bestaande producten, waarbij het bestaande concept gelijk blijft.  
 
Radicale innovatie heeft daarentegen volgens Henderson en Clark (1990) te maken met diepgaande 
veranderingen, die de essentie van bestaande concepten verandert. Aanvullend benadrukt Abetti 
(2000) dat een innovatie waaruit een uniek product, systeem of business model ontstaat en 
bestaande producten, systemen of business modellen overbodig maakt, een radicale innovatie is.  
 
Kortom, incrementele innovatie leidt doorgaans tot kleine uitbreidingen of verfijning van bestaande 
producten, diensten of business modellen. Dit terwijl radicale innovatie doorgaans leidt tot 
ingrijpende veranderingen in producten, diensten of business modellen (March, 1991).  
 
In deze studie wordt voor ‘’radicale innovatie’’ de samengevoegde definitie van Groenewegen en de 
Langen (2012) gebruikt. Deze definitie spreekt niet alleen van een product of dienst, maar ook van 
een (nieuw) business model, dat er voor kan zorgen dat bestaande producten of diensten in een 
(zeer) kort tijdbestek overbodig en/of achterhaald worden.  
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In bijlage 4 staan aanvullend verschillende definities van ‘’radicale innovatie’’ uitgewerkt. 
 
2.4.4  Start-up innovatiefases 
De groei van start-ups kunnen volgens Osterwalder (2014) ingedeeld worden in drie fasen, namelijk:  
1. Problem-Solution Fit 
De start-up gaat in deze fase op zoek naar een probleem dat men kan oplossen. In deze fase is 
nog geen sprake van product- en procesontwikkeling, maar alleen een eerste (markt-) 
verkenning. 
2. Product-Market Fit 
De start-up gaat in deze fase experimenteren welke oplossing het beste past als oplossing voor 
het (bestaande) probleem. In deze fase worden prototypes ontwikkeld. Op het moment dat deze 
‘’aanslaan’’ in de markt, komt de start-up in de derde en laatste fase. 
3. Business Model Fit 
De start-up gaat in deze fase op zoek naar een duurzaam, schaalbaar en repeterend business 
model, met als doel door te groeien naar een voltallige organisatie.  
 
Naast de verdeling van Osterwalder (2014), heeft ‘’National Aeronautics and Space Administration’’ 
(NASA) een theorie ontwikkeld waarmee een technologieontwikkeling wordt beoordeeld op basis 
van zogenoemde TRL-niveaus (‘’Technology Readiness Level’’). Binnen deze TRL-niveaus geeft TRL-1 
bijvoorbeeld aan dat er slechts een allereerste basis voor een ontwikkeling is gelegd. TRL-9 daaren-
tegen geeft aan dat het product volledig ‘’vluchtwaardig’’ is en dus betekent dat het product klaar is 
om ‘’commercieel’’ geëxploiteerd te worden. (Mankins, 2009)  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
            Figuur 3: technology readiness level (Mankins, 2009) 
 
2.4.5  Model om innovaties in te delen 
Omdat er tussen radicale innovatie en incrementele innovatie een grijs gebied ligt is het moeilijk(er) 
om innovaties te categoriseren. Garcia en Calantone (2002) hebben voor het categoriseren van 
innovaties een model ontwikkeld. Zij maken daarbij onderscheid tussen verschillende dimensies, 
namelijk: macro- en microniveau en marketing- of technologie perspectief. Macroniveau is het 
vermogen om een nieuw kader of model (bijvoorbeeld product of dienst) te introduceren in de 
markt. Het microniveau heeft daarentegen betrekking op het effect van de innovatie op (bestaande) 
kennis en markten. Daarnaast maken Garcia en Calantone (2002) ook onderscheid of de innovatie 
een marketing- of technologisch perspectief betreft. Het model van deze onderzoekers is 
schematisch weergeven in figuur 4:        
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               Figuur 4: categorisering van innovaties (Garcia en Calantone, 2002) 
 
Volgens Garcia en Calantone (2002) is een innovatie radicaal van aard als deze op ‘’macroniveau’’ en 
op ‘’marketing- en technologie niveau’’ veranderingen teweeg brengt ten opzichte van de status quo. 
Daarbij is het zo: ‘’hoe radicaler een innovatie is, des te meer onzekerheid en risico er is’’. De kans op 
falen is dus bij een radicale innovatie vele malen groter dan bij een incrementele innovatie. (Jorna, 
Van Engelen, en Hadders, 2004, P.39) 
 
2.5 Kritieke succesfactoren (in een business model) 
Omdat dit onderzoek een verdieping is op een reeds bestaand onderzoek van Groenewegen en de 
Langen (2012): ‘’Kritische succesfactoren van radicale innovatie door starters’’, worden in dit 
onderzoek dezelfde kritieke succesfactoren toegepast. 
 
2.5.1 Wanneer is een onderneming succesvol?  
In het algemeen komt ondernemerssucces tot uitdrukking in de winstgevendheid. Echter zijn er meer 
factoren die van invloed kunnen zijn op de mate van (ondernemers)succes. Volgens Hsueh en Tu 
(2004) zijn de factoren van ondernemerssucces in te delen in vier algemene categorieën: persoonlijk-
heidskenmerken van de ondernemer, het organiseren van de onderneming, het managen van 
schaarse middelen en de nabije omgeving van de onderneming. Nandram en Boemans (2001) 
hanteren daarentegen de definitie van het Ministerie van Economische Zaken, waar binnen 
personeelsomvang en de -groei hiervan centraal staat. Nandram en Boemans (2001) hanteren hier 
de volgende stelling voor (geciteerd uit Groenewegen en de Langen, 2012, P.13): 
 Zeer snelle groeiers groeien met 32% in drie jaar, normale groeiers met 12% in drie jaar.  
 Stabiele ondernemingen hebben geen groei in de personeelsomvang. 
 Krimpers zijn bedrijven waarvan de omvang in personeel jaarlijks met 4,5% omlaag gaat. 
 
2.5.2 Kritieke succesfactoren voor een start-up met een radicale innovatie 
Kritieke (of kritische) succesfactoren (KSF), in de wetenschappelijke literatuur ook vaker afgekort als 
‘’CSF’’ (Critical Success Factors), zijn belangrijke onderdelen van de strategie van een bedrijf. Rockart  
(1979) omschrijft kritieke succesfactoren als: "CSF are, for any business, the limited numbers of areas 
in which results, if they are satisfactory, will ensure competitive performance for the organization. 
They are the few key areas where things must go right for the business to flourish". Kritieke succes-
factoren zijn volgens Rockart (1979) dus de kernactiviteiten die voortdurend aandacht van het 
management dienen te krijgen. Daarnaast zijn kritieke succesfactoren een (beperkt) aantal kern-
activiteiten, waarvan de (positieve) resultaten de continuïteit van de onderneming verzekeren.  
 
Kerzner (1987) beschrijft kritieke succesfactoren als: ‘’one of the few elements where things must go 
right’’. Weer een andere definitie van kritieke succesfactoren is: ‘’een factor die in hoge mate 
bijdraagt aan een succesvol verloop van een project’’ (Den Brugge, Beunis, Dullemond, Rijerkerk, De 
Jonge en Den Besten, 2001). Hierbij is er sprake van een succesvol project wanneer de projectdoelen 
gerealiseerd zijn met de gewenste resultaten in combinatie met tevreden stakeholders. Veen-Dirks 
en Wijn (1999) benadrukken aanvullend dat het meten van een aantal kritieke succesfactoren, het 
management, (externe) kredietverschaffers, accountants, et cetera, in staat moeten kunnen stellen 
de organisatieresultaten te kunnen evalueren. 
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   1. Uniek voordeel van de radicale innovatie 
   2. Karakteristieken van de organisatie 
   3. Karakteristieken van de ondernemer 
Een veel gebruikte manier om kritieke succesfactoren en prestatie-indicatoren te toetsen en op te 
nemen in (management)rapportages is de ‘’balanced scorecard’’ (Kaplan en Norton, 1995). Deze 
methode onderscheidt vier perspectieven, namelijk: financiën, afnemers, interne processen en 
ontwikkeling & groei. 
 
Omdat dit onderzoek onder meer een verdieping is op de eerder uitgevoerde studie van 
Groenewegen en de Langen (2012), wordt er in deze studie gewerkt met hun inzichten en toepassing 
van kritieke succesfactoren. (Groenewegen en de Langen, 2012; Nandram en Boemans, 2001).  
 
Groenewegen en de Langen (2012) maken op basis van hun literatuuronderzoek de volgende 
driedeling voor ondernemerssucces van een starter met een radicale innovatie:     
 
  
 
 
 
  
 
  
  
                                       Figuur 5: ondernemerssucces van een starter met een radicale innovatie 
 
 
1. Uniek voordeel van de radicale innovatie 
Volgens Abetti (2000) en Groenewegen en de Langen (2012) is de belangrijkste eis van de innovatie 
dat deze een uniek voordeel biedt voor gebruikers/afnemers. Dit voordeel beïnvloedt de kans op het 
slagen van de innovatie. De uniekheid van de innovatie fungeert hierbij als onderscheidend 
vermogen ten opzichte van de concurrentie.  
 
2. Karakteristieken van de organisatie 
Aan de karakteristieken van organisatie die van invloed zijn op het ondernemerssucces stelt 
Groenewegen en de Langen (2012) diverse eisen: 
Karakteristieken van de organisatie 
1. Het hebben van een goed businessplan dat gebaseerd is op een goede markt- en concurrentie-
analyse 
2. Lid zijn van formele netwerken 
3. Het gebruik maken van extern advies 
4. Een proactieve klantbenadering tijdens idee-, ontwikkeling- en lanceringfase 
5. Een goede, gestructureerde uitvoering van het radicale innovatieproces 
6. Een duidelijke technologische of andere specifieke expertise bezitten 
7. Het hebben van een startkapitaal van minimaal € 75.000, het gebruiken van vreemd geld en 
het hebben van meerdere oprichters 
                                 Tabel 1: karakteristieken van de organisatie, geciteerd uit Groenewegen en de Langen (2012) 
 
3. Karakteristieken van de ondernemer 
Aan de karakteristieken van de ondernemer die van invloed zijn op het ondernemerssucces stelt 
Groenewegen en de Langen (2012) ook diverse eisen: 
Karakteristieken van de ondernemer 
1. De behoefte om iets te willen bereiken 
2. Hoge mate van ‘’locus of control’’ hebben 
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3. Hoge mate van risico’s durven te nemen 
4. Hoge mate van optimisme bezitten 
5. Human capital aspecten: het hebben van specifieke (industrie)ervaring, managementervaring, 
relevant sociaal netwerk, hoge opleiding, meerdere banen en een aantal jaren werkervaring 
en/of ondernemerservaring 
                             Tabel 2: karakteristieken van de ondernemer, geciteerd uit Groenewegen en de Langen (2012) 
 
 
2.5.3 Succesfactoren in dit onderzoek  
Kortom, omdat dit onderzoek een verdieping is op het bestaande onderzoek van Groenewegen en de 
Langen (2012), worden de kritieke succesfactoren van een start-up in dit onderzoek geconformeerd 
aan de gebruikte factoren in het onderzoek van Groenewegen en de Langen (2012).  
 
Dit betekent dat er in dit onderzoek gewerkt wordt met de driedeling van succesfactoren van 
Groenewegen en de Langen (2012):  
1. Uniek voordeel van de radicale innovatie 
2. Karakteristieken van de organisatie 
3. Karakteristieken van de ondernemer 
 
2.6 Kritieke succesfactoren in het business model canvas  
Zoals in hoofdstuk 1 is toegelicht, wordt in deze studie getracht de hoofdvraag: ‘’Hoe worden de 
kritieke succesfactoren van een start-up met een radicale innovatie vertaald in factoren in zijn 
business model, de casus start-ups in de techniek?’’ te beantwoorden. Omdat dit onderzoek een 
verdieping is op het onderzoek van Groenewegen en de Langen (2012), zijn de in paragraaf 2.5.2 
toegelichte kritieke succesfactoren, (op een subjectieve en vooronderstelde wijze door de 
onderzoeker), gekoppeld aan de bouwstenen van het business model canvas van Osterwalder en 
Pigneur (2009). Deze koppelingen zijn vervolgens, met behulp van onder meer proposities, in het 
empirisch onderzoek bevestigd of verworpen.  
 
Het literatuuronderzoek, aangevuld met de empirische onderzoeksresultaten, kan meer inzicht 
geven in de onderlinge verbanden en vertaling van de kritieke succesfactoren in het bijhorende 
business model canvas. Deze documentatie kan vervolgens bijdragen aan een succesvolle(re) 
exploitatie van (nieuwe) start-ups met een radicale innovatie in de techniek, die het (zoals blijkt uit 
het literatuuronderzoek) vaak erg moeilijk hebben om succesvol te kunnen worden.  
 
Op basis van de kritieke succesfactoren (Groenewegen en de Langen, 2012) en de literatuur over 
business modellen (hoofdstuk 2) en het business model canvas (hoofdstuk 2 en bijlage 1 ‘’Business 
model canvas’’), zijn in dit onderzoek onderstaande koppelingen gemaakt: 
 
 
 
 
 
Kritieke succesfactoren voor een start-up 
(Groenewegen en de Langen, 2012) 
Business Model Canvas 
(Osterwalder en Pigneur, 
2009) 
 
1. Uniek voordeel van de radicale innovatie 
 De innovatie dient een uniek voordeel te bieden en is het 
onderscheidend vermogen ten opzichte van de concurrentie 
Value proposition 
Onderbouwing: Volgens Abetti (2000) en Groenewegen en de Langen (2012) is de belangrijkste eis 
van een innovatie, dat deze een uniek voordeel biedt. Dit uniek voordeel hangt nauw samen met 
de value proposition (beschrijft de waarde die de organisatie met haar producten en/of de 
diensten levert aan haar afnemers), die een organisatie haar afnemers biedt met behulp van haar 
producten en/of diensten.  
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2. Karakteristieken van de organisatie  
 Het hebben van een goed businessplan dat gebaseerd is op een 
goede markt- en concurrentieanalyse 
Alle negen bouwstenen  
 
Onderbouwing: Volgens Groenewegen en de Langen (2012) is het hebben van een goed business-
plan een belangrijke kritieke succesfactor. Op basis van Osterwalder en Pigneur (2009) heeft deze 
factor betrekking op alle negen bouwstenen van het business model canvas, aangezien dit canvas 
een weerspiegeling is van de organisatie en hierdoor nauw aansluit op de inhoud van het business-
plan. Het opstellen van een dergelijk plan is een belangrijk onderdeel bij het starten van een 
bedrijf. Het in kaart brengen van afzetmarkten, concurrenten, marktontwikkelingen, etc. behoort 
hier onder meer bij. Het businessplan blijft een ‘’levend document’’, hetgeen betekent dat dit 
document voortdurend in beweging is, waarmee geanticipeerd wordt op (nieuwe) ontwikkelingen 
in de markt.  
 
 Lid zijn van formele netwerken Key partners 
Onderbouwing: Het hebben van formele netwerken heeft betrekking op de bouwsteen ‘’key 
partners’’, omdat deze het zogenoemde netwerk van leveranciers en/of partners is, die bijdraagt 
aan het succesvol exploiteren van het business model van de organisatie.  
 
 Het gebruik maken van extern advies Alle negen bouwstenen 
Onderbouwing: Het gebruik maken van extern advies kan betrekking hebben op alle bouwstenen 
van het business model van Osterwalder en Pigneur (2009) omdat deze de onderlinge relatie(s) 
tonen. Extern advies kan daarbij op diverse vlakken bijdragen aan de groei en expansie van de 
desbetreffende start-up.   
 
 Een proactieve klantbenadering tijdens idee-, ontwikkeling- en 
lanceringfase 
Customer relationships / 
Channels 
Onderbouwing: Een proactieve klantbenadering kan op twee manieren in het business model 
canvas van Osterwalder en Pigneur (2009) vertaald worden, namelijk: ‘’customer relationships’’ 
omdat er verschillende soorten klantrelaties bestaan en ‘’channels’’ omdat dit de wijze toont hoe 
een organisatie haar afnemers weet te bereiken om de waardepropositie over te dragen. 
 
 Een goede, gestructureerde uitvoering van het radicale innovatie- 
proces 
Key activities 
Onderbouwing: Een goede introductie en uitvoering van het radicale innovatieproces wordt 
toegekend aan de bouwsteen ‘’key activities’’ omdat deze de kernactiviteiten van de organisatie 
beschrijft. In het geval van een start-up met een radicale innovatie in de techniek, is deze bouw-
steen cruciaal om succesvol te kunnen worden. (Osterwalder en Pigneur, 2009) 
 
 Een duidelijke technologische of andere specifieke expertise 
bezitten 
Key resources 
Onderbouwing: De specifieke, unieke expertise achter de radicale innovatie behoort tot de bouw-
steen van ‘’key resources’’. Dit vanwege het feit dat dit de cruciale hulpbronnen zijn om de 
waardepropositie daadwerkelijk te kunnen realiseren. (Osterwalder en Pigneur, 2009)  
 
 Het hebben van een startkapitaal van minimaal € 75.000,  
het gebruiken van vreemd geld en het hebben van meerdere 
oprichters 
Key resources 
Onderbouwing: Ook het hebben van startkapitaal, vreemd vermogen en meerdere oprichters 
behoort tot de bouwsteen ‘’key resources’’. Osterwalder en Pigneur (2009) maken namelijk een 
verdere onderverdeling in resources: physical, intellectual, human en financial. Het startkapitaal 
en vreemd vermogen valt in dit geval onder ‘’financial’’, terwijl het hebben van meerdere 
oprichters tot het onderdeel ‘’human’’ behoort.   
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3.   Karakteristieken van de ondernemer(s) 
 De behoefte om iets te willen bereiken Key resources 
 Hoge mate van ‘’locus of control’’ hebben Key resources 
 Hoge mate van risico’s durven te nemen Key resources 
 Hoge mate van optimisme bezitten Key resources 
 Human capital aspecten: het hebben van 
specifieke (industrie)ervaring, management-
ervaring, relevant sociaal netwerk, hoge 
opleiding, meerdere banen en een aantal 
jaren werkervaring en/of ondernemers-
ervaring 
Key resources 
Onderbouwing: Bovenstaande karakteristieken kunnen alle direct of indirect gerelateerd worden 
aan de bouwsteen ‘’key resources’’ van het business model canvas van Osterwalder en Pigneur 
(2009). Onder deze bouwsteen verstaan zij namelijk onder andere ‘’human’’ (kennis en kunde van 
het personeel), waar bovenstaande karakteristieken van de ondernemer(s) aan toegekend kunnen 
worden.  
 
 
                                Tabel 3: kritieke succesfactoren in het business model canvas 
 
 
2.7 Proposities  
Om te onderzoeken of de verwachting in deze studie juist is met betrekking tot de vertaling van 
kritieke succesfactoren in het business model canvas van een start-up met een radicale innovatie in 
de techniek, zijn er vier proposities (vooronderstellingen) geformuleerd. Deze vooronderstellingen 
zijn samengesteld op basis van het literatuuronderzoek, het onderzoekmodel en het overzicht in 
tabel 3 (paragraaf 2.6). De geformuleerde proposities zijn onderzocht binnen de scope van dit 
onderzoek en zijn hieronder uitgewerkt, inclusief bijbehorende relevante variabelen en onder-
bouwing. In het empirisch onderzoek zijn deze proposities vervolgens bevestigd of verworpen.  
 
 
2.7.1 Onderbouwing propositie 1 
 
Propositie 1 
‘’De kritieke succesfactor met betrekking tot het unieke voordeel van een start-up met een radicale 
innovatie in de techniek wordt vormgegeven in de bouwsteen ‘’value proposition’’ van het business 
model canvas.’’ 
Variabelen Kritieke succesfactoren, start-ups met een radicale innovatie, business model (canvas). 
Toelichting Op basis van de theoretische verkenning blijkt uit eerder onderzoek van Groenewegen 
en de Langen (2012) dat ‘’het unieke voordeel van de radicale innovatie’’ een kritieke 
succesfactor is voor een start-up. Op basis van vooronderstelling (tabel 3, paragraaf 
2.6) is deze succesfactor gekoppeld aan de bouwsteen ‘’value proposition’’ van het 
business model canvas van Osterwalder en Pigneur (2009). Het lijkt vanzelfsprekend 
dat het ‘’unieke voordeel van de radicale innovatie’’ vertaald wordt in de bouwsteen 
‘’value proposition’’ (beschrijft de waarde die de organisatie met haar producten en/of 
de diensten levert aan haar afnemers). Echter is dit een aanname op basis van het 
uitgevoerde literatuuronderzoek en daarvoor dienen alle in dit onderzoek gebruikte 
kritieke succesfactoren (Groenewegen en de Langen, 2012) onderzocht te worden.  
Alleen op het moment dat al deze succesfactoren aan bod zijn gekomen, kunnen er 
onderbouwde en volledige onderzoeksresultaten, conclusies en aanbevelingen 
uitgewerkt worden.  
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Met behulp van propositie 1 kan aangetoond worden of er een relatie is tussen de 
genoemde kritieke succesfactor (Groenewegen en de Langen, 2012) en de bouwsteen 
‘’value proposition’’ van het business model canvas (Osterwalder en Pigneur, 2009). 
 
Tabel 4: onderbouwing propositie 1 
 
2.7.2 Onderbouwing propositie 2 
 
Propositie 2 
‘’De kritieke succesfactoren die vallen onder de karakteristieken van de organisatie van een start-up 
met een radicale innovatie in de techniek worden vormgegeven in alle negen bouwstenen van het 
business model canvas.’’ 
Variabelen Kritieke succesfactoren, start-ups met een radicale innovatie, business model (canvas). 
Toelichting Op basis van de theoretische verkenning blijkt uit eerder onderzoek van Groenewegen 
en de Langen (2012) dat ‘’de karakteristieken van de organisatie’’ een groep kritieke 
succesfactoren is voor start-ups. Op basis van vooronderstelling (tabel 3, paragraaf 
2.6) is deze groep succesfactoren voor een deel gekoppeld aan alle negen bouwstenen 
van het business model canvas van Osterwalder en Pigneur (2009). Echter is het zo dat 
in deze vooronderstelling niet alle (individuele, losstaande) negen bouwstenen 
gekoppeld worden aan de verschillende subgroepen kritieke succesfactoren van ‘’de 
karakteristieken van de organisatie’’. De subfactor ‘’businessplan’’ wordt bijvoorbeeld, 
op basis van vooronderstelling door de onderzoeker, gekoppeld aan alle negen 
bouwstenen. Terwijl ‘’lid zijn van formele netwerken’’ alleen aan de bouwsteen ‘’key 
partners’’ gekoppeld wordt.  
Met behulp van propositie 2 kan aangetoond worden of er een relatie is tussen de 
genoemde kritieke succesfactoren (Groenewegen en de Langen, 2012) en één 
bouwsteen of daarentegen meerdere (of zelfs alle) bouwstenen van het business 
model canvas (Osterwalder en Pigneur, 2009). Daarnaast kan de bevestiging of 
verwerping van deze propositie, net zoals propositie 1, bijdragen aan het (toekomstig) 
succes van start-ups met een radicale innovatie in de techniek.  
 
 Tabel 5: onderbouwing propositie 2 
 
2.7.3 Onderbouwing propositie 3 
 
Propostie 3 
‘’De kritieke succesfactoren die vallen onder de karakteristieken van de ondernemer(s) van een start-
up met een radicale innovatie in de techniek worden vormgegeven in de bouwsteen ‘’key resources’’ 
van het business model canvas.’’ 
Variabelen Kritieke succesfactoren, start-ups met een radicale innovatie, business model (canvas). 
Toelichting Op basis van de theoretische verkenning blijkt uit eerder onderzoek van Groenewegen 
en de Langen (2012) dat ‘’de karakteristieken van de ondernemer(s)’’ een kritieke 
succesfactor is voor een start-up. Met behulp van vooronderstelling (tabel 3, 
paragraaf 2.6) is deze succesfactor gekoppeld aan de bouwsteen ‘’key resources’’ van 
het business model canvas van Osterwalder en Pigneur (2009). Door het literatuur-
onderzoek is de verwachting dat de bouwsteen ‘’key resources’’ een belangrijke rol 
speelt in de vertaling van ‘’de karakteristieken van de ondernemer(s)’’ in het business 
model canvas. Onder deze bouwsteen verstaan Osterwalder en Pigneur (2009) 
namelijk onder andere ‘’human’’ (kennis en kunde van het personeel), waar ‘’de 
karakteristieken van de ondernemer(s)’’, op basis van vooronderstelling door de 
onderzoeker, aan toegekend kunnen worden. 
Met behulp van propositie 3 kan aangetoond worden of er een relatie is tussen de 
genoemde kritieke succesfactoren (Groenewegen en de Langen, 2012) en de 
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bouwsteen ‘’key resources’’ van het business model canvas (Osterwalder en Pigneur, 
2009). Daarnaast kan de bevestiging of verwerping van deze propositie, net zoals 
propositie 1 en 2, bijdragen aan het (toekomstig) succes van start-ups met een 
radicale innovatie in de techniek. 
 
Tabel 6: onderbouwing propositie 3 
2.7.4 Onderbouwing propositie 4 
 
Propositie 4 
‘’Start-ups met een radicale innovatie in de techniek, die hun kritieke succesfactoren hebben vertaald 
in het business model (canvas), bevinden zich in een blauwe oceaan.’’ 
Variabelen Kritieke succesfactoren, start-up met een radicale innovatie, business model (canvas), 
het betreden van een ‘’’blue ocean’’. 
Toelichting Op basis van de theoretische verkenning in deze studie is gebleken dat het (als 
startende organisatie zijnde) bezitten van kritieke succesfactoren, zoals in dit 
onderzoek de gebruikte kritieke succesfactoren van Groenewegen en de Langen 
(2012), mogelijk een positieve invloed hebben op het succes van de organisatie (en 
het bijbehorende business model). Hierdoor zouden start-ups met kritieke succes-
factoren, die ook vertaald zijn in het business model, zich sneller in een blauwe 
oceaan kunnen bevinden dan organisaties zonder deze kenmerken en werkwijze (Kim 
en Mauborgne, 2005). Wanneer deze vooronderstelling daadwerkelijk bevestigd 
wordt in het empirisch onderzoek, gericht op de doelgroep start-ups met een radicale 
innovatie in de techniek, kan dit van grote invloed zijn voor het succes van 
(toekomstige) start-ups in deze doelgroep.  
Een (mogelijke) bevestiging van propositie 4 benadrukt de positieve invloed van de 
toepassing van het business model canvas in relatie tot de vertaling van de kritieke 
succesfactoren hierin en het bijbehorende (toekomstig) succes van een start-up met 
een radicale innovatie in de techniek.   
 
 Tabel 7: onderbouwing propositie 4 
 
Kortom zijn de bevestiging of verwerping van proposities 1, 2 en 3 in de onderzoeksresultaten van dit 
onderzoek van belang omdat op deze wijze aangetoond wordt of deze kritieke succesfactoren wel of 
niet vertaald worden in de vooronderstelde bouwsteen of bouwstenen van het business model 
canvas van de doelgroep in dit onderzoek (start-ups met een radicale innovatie in de techniek).  
De vertaling van deze kritieke succesfactoren in het business model canvas kan bijdragen aan het 
succesvol(ler) maken van (toekomstige) start-ups met een radicale innovatie in de techniek.  
 
Tot slot is de bevestiging of verwerping van propositie 4 in de onderzoeksresultaten van dit 
onderzoek van belang om aan te tonen of het vertalen van kritieke succesfactoren in het business 
model canvas onder start-ups met een radicale innovatie in de techniek daadwerkelijk bijdraagt aan 
het bereiken van een ‘’blue ocean’’. Ook voor deze propositie geldt dat deze kan bijdragen aan het 
succesvol(ler) maken van (toekomstige) start-ups met een radicale innovatie in de techniek.  
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Hoofdstuk 3: Methodologie  
 
3.1 Inleiding 
Dit hoofdstuk beschrijft allereerst het raamwerk waar binnen dit onderzoek is uitgevoerd en 
beschrijft vervolgens in paragraaf 3.2 en 3.3, de onderzoeksstrategie en dataverzameling. Vervolgens 
worden in paragraaf 3.4 t/m 3.6 respectievelijk de meetinstrumenten, data-analyse en 
methodologische criteria nader toegelicht.  
 
3.2   Onderzoeksstrategie 
In dit onderzoek is er sprake van een exploratieve (beschrijvende) probleemstelling. Van der Velde, 
Jansen en Telting (2000) adviseren om bij oriënterende onderzoeken, waarbij in de beginfase weinig 
informatie bekend is, een ongestructureerde kwalitatieve onderzoekaanpak toe te passen. 
Kwantitatieve onderzoeksmethoden zijn volgens Van der Velde et al. (2000) hier minder goed 
bruikbaar voor vanwege deze exploratieve aard van de onderzoeksvraag. Volgens Yin (2011) 
onderscheiden kwalitatieve onderzoeksmethoden zich van kwantitatieve onderzoeksmethoden 
onder meer op het vlak van aantal onderzoekseenheden (laag of hoog aantal respondenten) en de 
aard van de onderzoeksresultaten (zachte of harde data).  
 
Voor de uitvoering van deze studie is er vanwege een aantal redenen gekozen voor een kwalitatieve 
onderzoeksmethode (Yin, 2011):  
1. Er worden vooral ‘’hoe’’-vragen gesteld (onder meer de hoofdvraag van deze studie en 
verschillende inhoudelijke vragen over hoe de relatie tussen de kritieke succesfactoren en het 
business model canvas wordt vormgegeven). 
2. De interpretaties en beantwoording door respondenten gaat veelal over persoonlijke ervaringen. 
De juiste interpretatie van de definities en literatuur is hierbij van belang, als ook de mogelijkheid 
om te kunnen doorvragen naar extra relevante informatie of zaken nader te kunnen onder-
bouwen.  
3. Met behulp van diepte-interviews kan er veel informatie verzameld worden, als mede welke 
beleving en gedragsintenties onder de doelgroep heersen. 
4. Kwalitatief onderzoek met behulp van diepte-interviews biedt de mogelijkheid tot directe 
feedback en geeft de onderzoeker de mogelijkheid door te kunnen vragen om zo diepgaandere 
inzichten te verkrijgen (Creswell, 2013; Boeije en Hox, 2009). 
 
Een kwalitatieve aanpak van een onderzoek heeft ook een aantal mogelijke nadelen. Een belangrijk 
nadeel is bijvoorbeeld dat het, afhankelijk van de aanpak (vooral bij zuiver-inductief onderzoek, in 
mindere mate ook bij deductief-inductief onderzoek), veel tijd in beslag kan gaan nemen. Daaren-
tegen levert het vaak veel bruikbare informatie op. Een goede voorbereiding als ook een efficiënte 
planning van de interviews en de verwerking hiervan (bijvoorbeeld het afwisselen van interviews en 
transcriberen), draagt bij aan een goede focus en kwaliteit van de onderzoeksresultaten. Daarnaast 
kan er bij diepte-interviews sprake zijn van de zogenoemde ‘’bias’’, wat betrekking heeft op de 
beïnvloeding van respondenten door de interviewer. (Boeije en Hox, 2009). Deze ‘’bias’’ kan men 
beperken door een goede voorbereiding (van de onderzoeker), aandachtig te luisteren en interesse 
te tonen in de respondent, controle vragen te stellen en (door-)vragen of de onderzoeker 
antwoorden goed geïnterpreteerd heeft (luisteren-samenvatten-doorvragen). (Saunders, Lewis, 
Thornhill, Booij en Verckens, 2011). 
 
De onderzoeksstrategie is in dit onderzoek gebaseerd op basis van deductie, waarbij vier 
verschillende proposities geformuleerd zijn, die vervolgens met behulp van inductief onderzoek 
worden beantwoord. Op basis van het theoretisch kader in hoofdstuk 2 is er een compleet beeld 
gevormd van alle relevante aspecten die van invloed kunnen zijn op de kernvariabelen in dit  
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onderzoek. Vervolgens is er op basis van het literatuuroverzicht en de geformuleerde proposities een 
vragenlijst uitgewerkt (bijlage 5), die als leidraad heeft gediend tijdens de diepte-interviews. Met 
behulp van de resultaten uit deze interviews, is er een antwoord gegeven op de deelvragen en 
uiteindelijk op de hoofdvraag. De vragenlijst is semi-gestructureerd van aard en ligt dus voor een 
groot gedeelte vast. De respondenten kregen echter de mogelijkheid om zelf ook nog andere 
relevante aspecten aan te dragen. Met behulp van deze aanpak, kunnen zogenoemde ‘’blinde 
vlekken’’ in dit onderzoek worden voorkomen. (Boeije en Hox, 2009) 
 
3.3 Dataverzameling 
Yin (2011) onderscheidt zes verschillende vormen van dataverzameling, namelijk: documentatie 
(studie naar relevante documentatie), archiefonderzoek, interviews, directe observatie, participant 
observatie en fysieke artefacten (antropologisch onderzoek; niet relevant voor deze studie). 
 
In dit onderzoek is er gebruik gemaakt van zowel primaire gegevens (interviews) als ook secundaire 
gegevens (literatuurstudie en waar mogelijk en nodig documentenonderzoek). Volgens Yin (2003) 
ontstaat er door het toepassen van meerdere dataverzamelingsmogelijkheden ‘’methodische 
triangulatie’’ (combinatie van verschillende dataverzamelingsmethoden), die de validiteit en 
kwaliteit van de onderzoeksresultaten versterkt.  
 
Visueel ziet de dataverzameling in dit onderzoek er als volgt uit:  
 
 
                
            
Figuur 6: dataverzameling 
 
Dit kwalitatieve onderzoek is afgenomen onder start-ups met een radicale innovatie in de techniek, 
die opgericht zijn na 2007 en op het moment van schrijven nog steeds actief zijn. Vanwege de 
kwalitatieve aard van dit onderzoek en de tijdspanne, is er gekozen om in totaal (minimaal) vijf start-
ups (cases) te betrekken in dit onderzoek. Voor iedere case zijn er minimaal drie bronnen geraad-
pleegd. Denk hierbij aan interviews met bijvoorbeeld een directeur, eigenaar en/of oprichter en 
relevante documentatie en/of bronmaterialen, zoals het ingevulde business model canvas of 
(onderdelen van) het businessplan. Deze aanpak is gekozen vanwege triangulatie en omdat er op 
deze wijze uitgebreide onderzoeksresultaten verkregen konden worden, die weer onderling 
vergeleken konden worden op overeenkomsten en verschillen.  
 
Het einddoel van dit onderzoek is om een antwoord te kunnen vinden op de hoofd- en deelvragen in 
dit onderzoek. Met de omvang van dit onderzoek (minimaal vijf start-ups/cases) moest dit mogelijk 
zijn. Mochten er na vijf cases onvoldoende relevante en nieuwe onderzoeksresultaten verkregen zijn, 
diende de omvang van dit onderzoek uitgebreid te worden. Anderzijds biedt dit ook opportuniteiten 
voor toekomstig onderzoek.  
 
De criteria voor de selectie van cases (start-ups) in dit onderzoek zijn als volgt:   
 
Criteria cases (start-ups) in dit onderzoek  Bron 
De start-up dient actief te zijn binnen de techniek. Werkgebied van de onderzoeker. 
De start-up dient opgericht te zijn 2007 of later en is 
op het moment van schrijven actief. 
Op basis van samengevoegde definitie 
Blank (2012), Graham (2012), Luger en 
Koo (2005) en Ries (2011). 
De start-up dient bezig te zijn met de ontwikkeling (en 
productie en/of marktintroductie) van een radicale 
innovatie in de techniek. 
Op basis van definitie voor ‘’radicale 
innovatie’’ van Groenewegen en de 
Langen (2012). 
Literatuurstudie 
 Diepte- 
interviews & 
documentatie  
Conclusies,  
resultaten en 
discussie 
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De start-up dient bewust bezig te zijn met en/of 
nagedacht te hebben over het eigen business model. 
Op basis van hoofd- en deelvragen met 
betrekking tot business modellen en 
literatuur Osterwalder en Pigneur (2009). 
De directeur, eigenaar en/of oprichter van de start-up 
dient te willen meewerken aan dit onderzoek. 
Respondenten dienen mee te willen 
coöpereren middels kwalitatieve input 
gedurende de interviews. 
De eigenschappen van de start-ups dienen aan te 
sluiten op de in dit onderzoek gebruikte definities van 
‘’start-up’’ en ‘’radicale innovatie’’. 
Op basis van de gebruikte en 
samengestelde definities van Blank 
(2012), Graham (2012), Luger en Koo, 
(2005) en Ries (2011) voor ‘’start-ups’’ en 
Groenewegen en de Langen (2012) voor 
‘’radicale innovatie’’. 
                                                                                                                                 Tabel 8: criteria cases/start-ups 
 
In samenwerking met zakelijke relaties van de onderzoeker (o.a. Kamer van Koophandel), is er 
gezocht naar (minimaal) vijf cases (start-ups), die met hun eigenschappen vallen in de hierboven 
genoemde criteria en die mee willen werken aan dit onderzoek.  
 
3.4 Meetinstrument 
Yin (2011) maakt onderscheid in: single- en multiple case studies, met daar in de keuze voor een 
holistic- of een embedded toepassing. Een multiple case study zorgt voor de mogelijkheid tot het 
vergelijken van resultaten onderling tussen meerdere cases. Vanwege deze mogelijkheid tot het 
onderling vergelijken van onderzoeksresultaten, is er gekozen voor een multiple case study: er 
worden (minimaal) vijf cases (start-ups met een radicale innovatie) onderzocht in deze studie. 
 
Daarnaast maakt Yin (2011) onderscheid tussen holistic- en embedded case. Het verschil tussen 
beide cases zit in het aantal onderzoeksobjecten. Binnen een ‘’holistic case’’ is dit er slechts één en in 
een ‘’embedded case’’ is er sprake van meer dan één onderzoeksobject binnen eenzelfde case. 
Aangezien dit onderzoek gaat over minimaal vijf cases als geheel, is er sprake van een ‘’holistic case’’.  
 
Verder zijn in deze studie semi-gestructureerde interviews afgenomen met directeuren, eigenaren 
en/of oprichters van de cases (start-ups) uit dit onderzoek. Deze respondenten zijn in deze aanpak 
van het onderzoek de zogenoemde ‘’key-informanten’’. De bijbehorende‘’key-informant methode’’ 
(Marshall, 1996) is gebruikt omdat directeuren, eigenaren of oprichters vaak vanaf de beginfase 
nauw (bij het creëren van onder meer een business model bijvoorbeeld) betrokken zijn bij de opstart 
van de desbetreffende start-up. Daarnaast hebben deze personen een brede kijk op de organisatie 
en herkennen zij ontwikkelingen, die mogelijk van toegevoegde waarde kunnen zijn voor de 
onderzoeksresultaten. Alle interviews met respondenten zijn face-to-face afgenomen.  
 
Om de bereidheid tot deelname aan dit onderzoek en de kwaliteit te vergroten, zijn een aantal 
(voorzorgs)maatregelen getroffen, namelijk: 
1. Alle onderzoeksresultaten zijn geanonimiseerd. 
2. De eindresultaten (scriptie) en transcripten zijn (mits dat gewenst is) gedeeld met deelnemende 
respondenten, dit om onder meer de betrokkenheid onder de respondenten te vergroten. 
3. Er is een geheimhoudingsverklaring door de onderzoeker opgesteld met als doel de  
geheimhouding van verkregen (onderzoeks)gegevens te waarborgen.  
 
De interviews zijn als volgt opgebouwd: 
1. Introductie (het toelichten van de aanleiding en het doel van het onderzoek, het anonimiseren 
van de onderzoeksresultaten en het uiteindelijk delen van deze onderzoeksresultaten met de 
respondenten). 
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2. Semi-gestructureerd onderzoek (vraag, antwoord en doorvragen op de kernconcepten van dit 
onderzoek, invulopdrachten, stellingen etc.). 
3. Open deel van het onderzoek (eventuele aanvullende, relevante informatie). 
De duur van één interview is circa 60 minuten. Allereerst is er een proefinterview afgenomen, om te 
testen of de vragen daadwerkelijk meten wat er onderzocht dient te worden (begripsvaliditeit) en of 
de tijdsduur van 60 minuten per interview haalbaar is. Daarnaast zijn de interviews, mits hiervoor 
goedkeuring is verkregen van de respondent, opgenomen voor het transcriberen en vervolgens 
coderen (en analyseren). Aan het einde van het interview heeft de onderzoeker de verkregen 
informatie samengevat voor de respondent, om te toetsen of hij zaken juist geïnterpreteerd heeft. 
De transcriptie is tot slot toegestuurd aan de respondent, dit in het kader van de constructvaliditeit.  
 
In bijlage 5 ‘’Vragenlijst’’ is de vragenlijst bijgevoegd, deze gebruikt is als leidraad bij het uitvoeren 
van de semi-gestructureerde interviews.  
 
3.5  Data-analyse 
In de vorige paragrafen is toegelicht op welke verschillende manieren gegevens zijn verzameld in dit 
onderzoek. Om vanuit deze verzamelde data te komen tot een antwoord op de probleemstelling, is 
de data geanalyseerd. Het opgestelde theoretisch kader in hoofdstuk 2 heeft als standaard gediend 
om te kunnen waarnemen en analyseren.  
 
Belangrijk in het analyseren en interpreteren van kwalitatieve data die voortvloeien uit de interviews 
is de betrokkenheid van de respondent en onderzoeker, als ook het uiten en signaleren van de 
bevindingen van de respondent. Door de onzekere variabele (interpretatie onderzoeker) zijn 
onderzoeksresultaten bij interviews minder betrouwbaar dan bij een survey onderzoek. (Yin, 2011) 
 
Ook benadrukt Yin (2011) de subjectiviteit van de onderzoeker, die de onderzoeksresultaten negatief 
kan beïnvloeden. De onderzoeker kan hierin alleen een toegevoegde waarde leveren als hij een 
goede balans vindt tussen het tonen van betrokkenheid als ook het bewaren van de afstand tussen 
onderzoeker en respondent. (Yin, 2011) 
 
Een goede documentatie als ook een juiste interpretatie is dus van groot belang in dit onderzoek. Om 
de kwaliteit van de data-analyse te waarborgen, is er gewerkt met de ‘’pattern matching’’ wijze.  
Dit houdt in dat men een verwacht patroon gaat vergelijken met een (gevonden) empirisch  
patroon (Yin, 2011). Het verwachte patroon voor de hoofdvraag van deze studie is uitgewerkt in 
paragraaf 2.6, tabel 3, namelijk de relatie tussen kritieke succesfactoren (Groenewegen en de 
Langen, 2012) en de bouwstenen van het business model canvas. (Osterwalder en Pigneur, 2009) 
 
Daarnaast is de ‘’grounded theory’’ (gefundeerde theoriebenadering) van Anselm en Corbin (1998) 
toegepast in dit onderzoek. De ‘’grounded theory’’ is een kwalitatieve, empirische onderzoeks-
strategie en is ‘’inductief’’ (het vormen van een theorie uit verzamelde data), als ook ‘’iteratief’’ 
(dataverzameling en het analyseren hiervan vindt gelijktijdig plaats) van aard (Strauss en Corbin, 
1998). De keuze voor deze theorie komt voort uit het feit dat er beperkte voorkennis aanwezig was 
over de relatie tussen kritieke succesfactoren en het business model van start-ups met een radicale 
innovatie in de techniek. Door het verzamelen van data in dit onderzoek zijn er wijzigingen en aan-
scherpingen in de theorie, wat betekent dat de theorievorming dus voortdurend in ontwikkeling is. 
 
De verkregen data in dit onderzoek is gecodeerd op basis van ‘’open coderen’’ (fragmenten coderen-
/labels toekennen) in combinatie met ‘’axiaal coderen’’ (vergelijken van deze fragmenten op 
verschillen en/of overeenkomsten). Voor deze coderingen is er gebruik gemaakt van Microsoft Word 
en Excel (Verschuren en Doorewaard, 2005). 
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3.6 Kwaliteit van het onderzoek   
Volgens Yin (2003) gaat de methodologische kwaliteit van het onderzoek nauw samen met de 
interne validiteit, constructvaliditeit, externe validiteit en betrouwbaarheid.  
 
3.6.1 Interne validiteit 
De interne validiteit betekent het helder aantonen van causale verbanden en is volgens Yin (2003) 
alleen relevant bij verklarende studies. De interne validiteit is in dit onderzoek gewaarborgd door 
middel van de literatuurstudie. Met deze kennis uit de literatuurstudie paraat, zijn er variabelen 
opgesteld, welke nader (kwalitatief) onderzocht dienen te worden. 
 
3.6.2 Constructvaliditeit 
De constructvaliditeit heeft betrekking op de vraag of de concepten en variabelen uit het onderzoek 
wel voldoende worden gemeten en waargenomen. Yin (2003) noemt daarbij drie strategieën, die de 
constructvaliditeit kunnen bevorderen, namelijk: het gebruiken van verschillende (data)bronnen 
(‘’triangulatie’’), consistentie (‘’chain of evidence’’) en ten slotte het toepassen van terugkoppeling 
en de mogelijkheid tot feedback en commentaar op de gespreksverslagen. Alle drie de strategieën 
zijn in dit onderzoek toegepast, namelijk een verzameling van primaire en secundaire gegevens, de 
structuur en bronnen zijn nauwkeurig bijgehouden en respondenten hebben inzage gekregen en de 
mogelijkheid tot het geven van commentaar op de transcripten. Daarbij is er ook een pilot interview 
afgenomen om te toetsen of de vragenlijst sluitend is en/of eventueel nog aangepast diende te 
worden. (Yin, 2003) 
 
3.6.3 Externe validiteit 
De externe validiteit heeft betrekking op de generaliseerbaarheid van de bevindingen van de case 
study naar andere gevallen of situaties. De generaliseerbaarheid van deze studie is redelijk tot goed 
te noemen. Bij het benaderen van de respondenten is er rekening gehouden met een goede weer-
spiegeling van start-ups met een radicale innovatie in de techniek.  
 
De externe validiteit blijft vanwege de verkennende aard en het beperkt aantal cases (minimaal vijf) 
echter wel een aandachtspunt in dit onderzoek. Door het lage aantal cases is het beperkt te bepalen 
of de onderzoeksresultaten voldoende representatief zijn voor alle start-ups met een radicale 
innovatie in de techniek in Nederland.  
 
Yin (2003) benadrukt aansluitend wel het belang van meervoudige case studies. Dit wordt in dit 
onderzoek toegepast door (minimaal) vijf cases (start-ups) te onderzoeken, waardoor er dus sprake is 
van een multiple case study.  
 
3.6.4 Betrouwbaarheid  
Ten slotte betreft de betrouwbaarheid het inzichtelijk maken van hoe het onderzoek is aangepakt en 
hoe dit (door andere onderzoekers) herhaald kan worden en of hierbij dezelfde onderzoeks-
resultaten naar voren komen. Deze betrouwbaarheid is gewaarborgd door transparantie in de 
aanpak van het onderzoek. Daarnaast is de gebruikte vragenlijst bijgevoegd in deze studie, als ook 
een onderbouwing waarom er voor bepaalde respondenten is gekozen. 
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Hoofdstuk 4: Resultaten 
Dit hoofdstuk start met een inleiding van de onderzochte casussen. Aansluitend wordt uitgelegd hoe 
de kwaliteit van gegevensverzameling is geborgd en is er een verantwoording van de gegevens-
analyse gegeven. Vervolgens zijn de belangrijkste onderzoeksresultaten per kernthema in dit 
onderzoek toegelicht, waarop aansluitend de vier proposities zijn besproken.  
 
4.1 Introductie van de casussen 
Van de deelnemende casussen (lees: start-ups) aan dit onderzoek zijn in het onderstaande overzicht 
de belangrijkste kenmerken uitgewerkt. Om de anonimiteit van de start-ups te waarborgen zijn er 
geen bedrijfsnamen, contactpersonen en/of concrete bedrijfsactiviteiten genoemd, waarmee een 
aan dit onderzoek deelnemende start-up achterhaald kan worden. 
 
In totaal hebben zes verschillende start-ups (lees: casussen), die voldoen aan de opgestelde criteria 
in tabel 8 (pagina 29, ‘’criteria cases/start-ups’’), deelgenomen aan dit onderzoek. Per casus zijn er 
(minimaal) drie verschillende informatiebronnen verkregen, namelijk (een) interview(s) met 
directeur(en) en/of oprichter(s) in combinatie met relevante bronmaterialen (bijvoorbeeld een 
ingevuld business model canvas of (gedeeltelijk) businessplan). Tijdens iedere casus is de semi-
gestructureerde vragenlijst (bijlage 5) besproken in combinatie met het (lege of het reeds door de 
respondent(en) ingevulde) business model canvas (bijlage 6a) en het overzicht van de indeling 
kritieke succesfactoren (bijlage 6b).  
 
In een overzicht zien de zes onderzochte casussen in dit onderzoek er als volgt uit: 
 
 
      Tabel 9: overzicht casussen
 Casus 1 Casus 2 Casus 3 Casus 4 Casus 5 Casus 6 
Jaar van oprichting 2014 2011 2014 2011 2009 2007 
Aantal FTE 3 2 3 4 12 40 
Provincie Limburg Noord-Brabant Zuid-Holland Limburg Noord-Brabant Zuid-Holland 
Branche Hightech Industrie Hightech Industrie Industrie Industrie 
Huidige fase Business Model Fit Business Model Fit Product-Market Fit Product-Market Fit Product-Market Fit Business Model Fit 
Technology 
readiness level (TRL) 
TRL-8 TRL-7 TRL-3 TRL-4 TRL-5 TRL-6/7 
Interview(s) Oprichter Oprichter en 
Directeur  
Commercieel en 
Technisch Directeur  
Oprichter  Oprichter 
 
Eigenaar en 
Technisch Directeur 
Geslacht - Man - Man 
- Man 
- Man 
- Man 
- Man - Man - Man 
- Man 
Leeftijdsrange - 45-50 - 50-55 
- 50-55 
- 50-55 
- 55-60 
- 55-60 - 50-55 - 35-40 
- 40-45 
Opleidingsniveau - Bachelor - MAVO 
- Bachelor 
- LBO 
- Bachelor 
- Master - Master - Master 
- PhD 
Bronmaterialen Business model 
canvas en 
document over 
marktstrategie 
Presentatie over 
bedrijfsstrategie en 
nieuwsbericht NOS-
uitzending 
Business model 
canvas 
Business model 
canvas en document 
over marktstrategie 
Geluidsfragmenten, 
radio interviews en 
artikelen over het 
ontstaan van de 
start-up 
Business model 
canvas en 
documentatie 
versnellings-
programma 
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4.2 Gegevensanalyse 
De in paragraaf 4.1 toegelichte casussen zijn in dit onderzoek door de onderzoeker op locatie 
bezocht. Tijdens deze bezoeken zijn er interviews gehouden waar oorspronkelijk 60 minuten per 
interview voor gepland stond. Deze timesheet is in geen enkel geval behaald. Alle interviews zijn 
uitgelopen tot een maximum van 90 minuten, dit ondanks het gehouden proefinterview dat wel 
binnen 60 minuten succesvol was afgerond. Reden voor deze uitloop is dat respondenten bijzonder 
enthousiast waren over hun start-up en de onderzoeker hier graag met plezier in betrokken.  
 
Uiteindelijk zijn er in dit onderzoek zes casussen onderzocht, dit in plaats van de oorspronkelijke vijf 
geplande casussen. De reden voor deze één casus extra is de bevestiging van ‘’saturatie’’, nadat er  
namelijk uit de zesde casus geen nieuwe informatie meer naar voren kwam met betrekking tot de 
hoofd- en deelvragen in dit onderzoek. 
 
De gehouden interviews zijn allen, na toestemming van de respondenten, opgenomen en vervolgens 
door de onderzoeker teruggeluisterd en getranscribeerd. De uitgewerkte versie van het interview is 
vervolgens naar de respondent verstuurd voor op- of aanmerkingen en een definitief akkoord.  
De uitgetypte (en door de respondenten akkoord bevonden) interviews zijn allereerst handmatig 
gecodeerd in Microsoft Word met behulp van (kleur)markeringen en codes, waarbij er onderscheid is 
gemaakt tussen verschillende kernonderwerpen (zie bijlage 9 voor de gebruikte codes en boom-
structuur). De ordening van deze (kern)thema’s en categorieën heeft plaatsgevonden op basis van 
het voorgaande (deductieve) literatuuronderzoek (zie tabel 3: ‘’kritieke succesfactoren in het business 
model canvas’’, paragraaf 2.6) en op basis van de inbreng van de cases verkregen via de data-
verzameling (‘’inductie’’). 
 
Aansluitend zijn de uitgewerkte interviews achtereenvolgens open en axiaal gecodeerd met behulp 
van Microsoft Excel. Dit wil zeggen dat teksten in eenheden zijn uitgesplitst en daarmee gekoppeld 
zijn aan verschillenden (kern)concepten, waarmee ook de verschillende eenheden zijn vergeleken 
per losstaande casus (‘’within-case analysis’’), als ook tussen casussen onderling (‘’cross-case 
analysis’’). Met behulp van de ‘’cross-case analyse’’ zijn de (individuele) case resultaten onderling 
vergeleken op overeenkomsten en/of tegenstellingen.   
 
Bij het analyseren van de interviews en documentatie is er gebruik gemaakt van patroonherkenning 
(‘’pattern matching’’). De voorspelde patronen, die geformuleerd zijn in de proposities, zijn 
geïdentificeerd en geanalyseerd op basis van de verkregen onderzoeksresultaten uit de casussen. 
Daarbij is gekeken naar overeenkomsten als ook verschillen tussen de proposities en de verkregen 
onderzoeksresultaten.  
 
Deze patroonherkenning is gedurende het gehele diepteonderzoek toegepast. Waar nodig zijn 
nieuwe kernbegrippen geformuleerd (bijvoorbeeld ‘’technology readiness level’’ en ‘’valley of 
death’’), wat wil zeggen dat de theorievorming voortdurend in ontwikkeling was (‘’gefundeerde 
theoriebenadering’’). Daarbij is er ‘’constante vergelijking’’ (’t Hart, Boeije en Hox, 2005) toegepast, 
waarbij nieuwe data is vergeleken met reeds bekende. Middels deze aanpak is eveneens getracht om 
patronen in kaart te brengen.   
 
Aanvullend op de interviews zijn er ook diverse informatiebronnen verkregen en geanalyseerd, denk 
hierbij aan ingevulde business model canvassen, (onderdelen van) businessplannen en andere 
relevante documentatie en artikelen. Deze combinatie van meerdere informatiebronnen per casus is 
een vorm van ‘’triangulatie’’, waarmee de validiteit van de (onderzoeks)resultaten is vergroot.  
 
Om de weerstand tot deelname aan dit onderzoek te verlagen is zoals eerder toegelicht besloten om 
alle onderzoeksresultaten volledig te anonimiseren. Deze anonimiteit is toegepast omdat start-ups 
vaak bang zijn dat de concurrentie mee kijkt en/of omdat hier vaak grote (privé) investeringen van de 
ondernemers mee gepaard zijn gegaan en zij hiermee niet onnodig risico willen lopen.  
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4.3 Algemene onderzoeksresultaten 
Aan de hand van de interviews die gehouden zijn met de respondenten en de verkregen 
documentatie uit de bij paragraaf 4.1 genoemde casussen, is er een uitgebreid beeld gevormd van de 
verschillende kernthema’s in dit onderzoek. De opbouw van deze paragraaf is ingedeeld in vier 
verschillende subparagrafen, die allen betrekking hebben op relevante, algemene (kern)thema’s voor 
dit onderzoek namelijk: 
 Subparagraaf 4.3.1: Business model canvas 
 Subparagraaf 4.3.2: Kritieke succesfactoren  
 Subparagraaf 4.3.3: Radicale innovatie 
 Subparagraaf 4.3.4: Blue/red ocean 
 
4.3.1 Business model canvas 
Uit het diepteonderzoek is gebleken dat start-ups met een radicale innovatie in de techniek in dit 
onderzoek gebruik maken van het business model canvas van Osterwalder en Pigneur (2009). Echter 
valt hierbij op dat deze start-ups het business model canvas vaak pas in een later stadium daad-
werkelijk gaan ‘’invullen’’. Start-ups ontstaan namelijk vanuit een (soms toevallig) ‘’idee’’ en hebben 
vaak in de eerste fases nog amper zaken op papier staan of op een andere wijze vastgelegd, bijvoor-
beeld in de zin van een businessplan. Dit plan zit wel voortdurend op het netvlies van de onder-
nemer(s). Een eerste daadwerkelijk op papier uitgewerkt businessplan of canvas wordt dan ook pas 
samengesteld op het moment dat er investeerders en/of andere belanghebbenden (bijvoorbeeld 
‘’key-partners’’) overtuigd dienen te worden voor een samenwerking. Het tijdstip waarop een 
business model canvas dus wordt ingevuld is per casus in dit onderzoek verschillend en situationeel 
afhankelijk. Er kan dus geen vaste periode of fase gekoppeld worden aan het moment waarop een 
start-up voor het eerst haar business model canvas invult.   
 
Citaat: ‘’Doordat je als ondernemer 24/7 met de ontwikkeling van je eigen business bezig bent, helpt 
de toepassing van het business model canvas om het groter geheel te kunnen overzien.’’ 
 
Anderzijds blijkt uit de interviews dat start-ups ook gedwongen worden door ‘’key-partners’’ om na 
te denken over hun eigen business model canvas. Start-ups nemen vaak deel aan ‘’startup incubator- 
en accelerator programma’s’’. Een dergelijk (versnellings)programma bestaat vaak uit een aantal 
sessies, waarin workshops worden gegeven, een-op-een expertsessies worden gehouden en een 
mogelijkheid bestaat tot pitchen voor een (grote) groep investeerders. Verder dienen deelnemende 
start-ups periodiek (bijvoorbeeld iedere 4 weken) een presentatie te geven over de geboekte 
progressie in de afgelopen periode. Deze ‘’groepsdruk’’ draagt volgens de respondenten onder meer 
bij aan de grote progressie van de start-up bij deelname aan versnellingsprogramma’s. De groeps-
druk zorgt er bijvoorbeeld voor dat niemand wilt achterblijven wat betreft geboekte progressie ten 
opzichte van andere deelnemende start-ups aan het versnellingsprogramma.  
 
Deze (ondersteunende) programma’s, die er dus op gericht zijn om startende ondernemers een 
voorspoedige start te bieden, maken volgens dit onderzoek altijd gebruik van het business model 
canvas in hun versnellingsprogramma’s. Wanneer start-ups dus deelnemen aan een dergelijk 
programma, worden zij min of meer gedwongen het business model canvas ook voor hun eigen 
organisatie in kaart te brengen.  
 
Citaat: ‘’Het business model canvas heeft ons er toe gedwongen om na te denken over de gehele 
cirkel van productontwikkeling tot klantbenadering en te komen tot een repeterende en rendabele 
business case. Na enkele aanpassingen, is het canvas nu al voor langere tijd niet meer aangepast.’’ 
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Verder blijkt uit het onderzoek dat start-ups in de techniek vaak worden opgestart door ‘’technische 
specialisten’’. Deze specialisten zijn vaak ontzettend goed in het ontwikkelen van een (technisch) 
product of applicatie voor het oplossen van een ‘’mogelijk’’ (technisch) probleem. Echter is het voor 
deze groep specialisten vaak een uitdaging om dit product of deze applicatie ook daadwerkelijk 
‘’commercieel’’ te kunnen maken. Dit in de zin van het ‘’toetsen’’ van (klant)behoeftes (zijn deze er 
daadwerkelijk wel) en het exploiteren van de complete business.  
 
Citaat: ‘’Het business model canvas heeft ons geholpen om na te denken over bedrijfsonderdelen 
waar wij normaal niet bewust mee bezig zijn als technologen.’’  
 
Wat aanvullend opvalt in de onderzoeksresultaten is dat veel start-ups in een vroegtijdige fase al op 
zoek gaan naar ‘’key-partners’’, in de zin van investeerders, (externe) adviseurs of zelfs een nieuw 
teamlid. Dit teamlid is vaak iemand met minder technologische kennis, maar met juist ‘’business 
development’’ ervaring en/of relevante (werk)ervaring, in bijvoorbeeld eerdere (succesvolle) start-
ups en hierdoor ervaring heeft en/of een bruikbaar netwerk meeneemt. Veel van deze niet (of 
minder) technologische specialisten maken direct bij intrede in de start-up gebruik van het business 
model canvas. Met het invullen van dit canvas komt het nieuwe teamlid er namelijk binnen een kort 
tijdbestek achter in welke fase de start-up zich bevindt. De bouwstenen die bij het invullen van het 
business model canvas beperkt aan bod komen, hebben vaak nog extra aandacht nodig, omdat hier 
op het eerste oog (nog) weinig over in kaart gebracht lijkt te zijn.  
 
Citaat: ‘’Het business model canvas is een goede tool om vanuit een ruw idee tot een business case te 
komen. Op het moment dat je onderweg bent, verliest het canvas steeds meer haar waarde. Het is 
echter wel prettig om er, wanneer dat nodig is bijvoorbeeld door tegenvallers, op terug te kunnen 
vallen.’’ 
 
In de onderzoeksresultaten komt eveneens naar voren dat nieuwe, intredende ‘’key-partners’’ naast 
het business model canvas van Osterwalder en Pigneur (2009), ook gebruik maken van een 
psychologische test. Met behulp van een aantal vragen over de persoonlijkheid van ieder teamlid van 
de start-up, rolt hier een overzicht uit van de persoonlijkheidskenmerken van ieder teamlid. De 
beantwoording van deze vragenlijst levert een overzicht van sterke punten als ook mogelijke 
bedreigingen en/of verbeterpunten op. Door als team of partners elkaars sterktes en zwaktes te 
kennen, kan men elkaar hier voor behoeden en/of elkaar waar mogelijk aanvullen.   
 
Concluderend valt op dat het business model canvas consequent wordt toegepast bij alle casussen in 
dit onderzoek. Echter valt ook op dat het business model canvas niet direct in de beginfase wordt 
toegepast, maar juist in een later (per case verschillend) stadium om investeerders te overtuigen 
en/of een min of meer gedwongen toepassing vanwege een deelname aan een start-up versnellings-
programma of een nieuwe intreder (teamlid).  
 
4.3.2 Kritieke succesfactoren 
Kritieke succesfactoren zijn vanzelfsprekend vaak van grote invloed op het succes van een 
organisatie. Van begin af aan is in dit onderzoek gewerkt met de kritieke succesfactoren van 
Groenewegen en de Langen (2012), deze zijn dan ook in het empirisch onderzoek aan bod gekomen. 
 
De kritieke succesfactoren van Groenewegen en de Langen (2012) zijn uitvoerig besproken met de 
respondenten tijdens de interviews. In tabel 10 hieronder is de ‘’mate van urgentie’’ uitgewerkt, 
zodat het inzichtelijk is welke kritieke succesfactoren als belangrijk ervaren worden onder de 
respondenten en welke factoren als minder belangrijk. Door deze mate van urgentie toe te kennen 
aan de kritieke succesfactoren kan er achterhaald worden of deze mate van urgentie van invloed is 
op de daadwerkelijke vertaling van de kritieke succesfactoren in het business model canvas.  
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Aanvullend: in onderstaand overzicht is een schaal toegepast van 1 (niet belangrijk) tot 5 (zeer 
belangrijk). De uitgebreide onderbouwing van de ‘’mate van urgentie’’ is uitgewerkt in bijlage 7 
(‘’onderbouwing kritieke succesfactoren’’).  
 
Kritieke succesfactoren voor een start-up met een radicale innovatie 
(Groenewegen en de Langen, 2012) 
Beoordeling (schaal 
1 tot 5) 
1. Uniek voordeel van de radicale innovatie   
De innovatie dient een uniek voordeel te bieden en is het onderscheidend 
vermogen ten opzichte van de concurrentie  
5: Zeer belangrijk 
2. Karakteristieken van de organisatie   
 Het hebben van een goed businessplan dat gebaseerd is op een goede markt-  
en concurrentieanalyse 
4: Belangrijk 
 Lid zijn van formele netwerken 3: Gemiddeld 
 Het gebruik maken van extern advies 5: Zeer belangrijk 
 Een proactieve klantbenadering tijdens idee-, ontwikkeling- en lanceringfase 5: Zeer belangrijk 
 Een goede, gestructureerde uitvoering van het radicale innovatieproces 4: Belangrijk 
 Een duidelijke technologische of andere specifieke expertise bezitten 5: Zeer belangrijk 
 Het hebben van een startkapitaal van minimaal € 75.000 3: Gemiddeld 
 Het gebruiken van vreemd geld 5: Zeer belangrijk 
 Het hebben van meerdere oprichters 5: Zeer belangrijk 
3. Karakteristieken van de ondernemer  
 De behoefte om iets te willen bereiken 5: Zeer belangrijk 
 Hoge mate van ‘’locus of control’’ hebben 4: Belangrijk 
 Hoge mate van risico’s durven te nemen 4: Belangrijk 
 Hoge mate van optimisme bezitten 5: Zeer belangrijk 
 Human capital aspecten: het hebben van specifieke (industrie)ervaring, 
managementervaring, relevant sociaal netwerk, hoge opleiding, meerdere banen 
en een aantal jaren werkervaring en/of ondernemerservaring 
4: Belangrijk 
                                                                                      Tabel 10: overzicht urgentie kritieke succesfactoren  
 
 
Aanvullend 
Aanvullend op de kritieke succesfactoren van Groenewegen en de Langen (2012) kan gesteld worden 
dat zogenoemde ‘’accelerator programma’s’’ vaak een cruciale rol spelen in het succes van een start-
up met een radicale innovatie in de techniek. Deze programma’s geven spreekwoordelijkerwijs de 
start-up een duw in de rug, middels de mogelijkheid tot deelname aan workshops, sparringsessies 
met (ervaren) ondernemers, netwerkbijeenkomsten, pitchen voor investeerders, het bieden van 
kantoorruimte, etc.   
 
Daarnaast speelt de opschaalbaarheid van het product of proces van de start-up in combinatie met 
de marktpotentie een cruciale rol. Met opschaalbaarheid wordt bedoeld dat het mogelijk is om de 
technologie op grote schaal toe te passen. Anderzijds wordt hiermee ook het hebben van 
(voldoende) potentieel bedoeld. Dit potentieel dient er ook buiten de grenzen van de bescheiden 
Nederlandse afzetmarkt te zijn, bijvoorbeeld middels het verkopen van buitenlandse licenties. Op 
deze wijze wordt het verdienmodel voor zover als mogelijk gewaarborgd. Het marktpotentieel speelt 
hier een belangrijke rol in. Als start-up met een radicale innovatie in de techniek kan men nooit  
100% van het marktaandeel realiseren. Er lijkt altijd sprake te moeten te zijn van een (nationale of 
internationale) miljoenen afzetmarkt (in het geval van de doelgroep in dit onderzoek: start-ups met 
een radicale innovatie in de techniek). Wanneer deze er niet is, heeft de start-up onvoldoende 
(afzet)potentieel, met als gevolg weinig kans op succes en de mogelijkheid tot het kunnen terug-
verdienen van de omvangrijke investeringen.  
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Ten slotte kan ‘’geluk’’ ook als een onbewuste maar relevante (weliswaar zeer beperkt 
beïnvloedbare) factor toegekend worden aan start-ups met een radicale innovatie in de techniek. 
Geluk dwing je niet af, maar men dient altijd oren en ogen open te houden voor ontwikkelingen in de 
markt, of zaken die toevallig voorbij komen (opportunisme). Een kenmerk van veel succesvolle 
bedrijven is, dat deze vaak in het begin erg opportunistisch om zich heen hebben gekeken en hebben 
toegehapt op daar waar ze een kans zagen: ‘’kansen zien en deze ook grijpen.’’. Daarnaast dient men 
bij het opbouwen van het netwerk soms geluk te hebben, als ook voortdurend in contact te zijn met 
mensen, die weer andere mensen kennen, etc. 
 
Citaat: ‘’Geluk kan je niet afdwingen en pech kan je niet voorkomen. Er zijn altijd externe 
ontwikkelingen die je kans op succes aanzienlijk beïnvloeden.’’  
 
4.3.3 Radicale innovatie 
Uit de onderzoeksresultaten kan gesteld worden dat het ontwikkelen en introduceren van radicale 
innovaties meer risico’s met zich mee brengt dan het innovatieproces van een incrementele 
innovatie. Deze worden onder de radicale start-ups in dit onderzoek vaak als een ‘’marketing truc’’ 
omschreven. Met deze incrementele innovaties gaan minder risico’s gepaard, maar vaak ook minder 
profit. Op het moment dat een radicale innovatie met een ‘’high risk’’ succesvol wordt, gaat dit ook 
vaak gepaard met een ‘’high return’’.  
 
Eén van de grootste uitdagingen voor start-ups met een radicale innovatie in de techniek is het 
overtuigen van de (bestaande) markt. Veel potentiële klanten kijken bovengemiddeld kritisch als het 
gaat om de aankoop van een nieuwe, radicale innovatie. Hierbij wordt ook vaak verwacht dat een 
radicale innovatie op alle eigenschappen een significant voordeel biedt ten opzichte van bestaande 
technologieën. 
 
Het lijkt er echter ook op dat ‘’als één schaap over de dam is, er vaak meerdere volgen’’. Een 
voorbeeld is de innovatie van de klapschaats: niemand had interesse in dit type schaats, totdat een 
iemand deze schaats toch ging gebruiken en vervolgens hiermee snellere schaatstijden realiseerde. 
Vervolgens wilde iedereen deze hebben. Je hebt met andere woorden dus vaak harde, aantoonbare 
getallen nodig om de markt te overtuigen (‘’the proof of the pudding is in the eating’’). Het nadeel 
voor veel radicale innovaties in dit onderzoek is dat er bijvoorbeeld proefopstellingen of pilot plants 
gebouwd moeten worden om aan te tonen dat de technologie daadwerkelijk (op grote schaal) 
functioneert. De investeringen (met bijbehorende risico’s) hiervoor bedragen vaak meerdere 
miljoenen euro’s.  
 
Uit de onderzoeksresultaten blijkt eveneens dat start-ups met een radicale innovatie in de techniek 
naast weerstand op individueel niveau, ook weerstand op marktniveau ervaren. Bestaande afzet-
markten met een aantal grote, kapitaalkrachtige spelers vormen in sommige markten een soort van 
kartel en houden radicale innovaties tegen. Dit alles om hun eigen business model en bijbehorende 
verdienmodel zolang als mogelijk te waarborgen. Ook al levert de radicale innovatie milieuvoordelen 
op, waarmee in één klap bijvoorbeeld het ‘’Parijs-akkoord’’ omtrent milieu/CO₂-reductie gerealiseerd 
zou kunnen worden. Echter kan deze situatie verschillen per afzetmarkt waarin de desbetreffende 
start-up actief is. Andere start-ups in dit onderzoek merken bijvoorbeeld dat wanneer de innovatie 
‘’circulair’’ (herbruikbaarheid van toepassingen) is, deze met minder weerstand wordt aangenomen 
in de markt. De start-ups in dit onderzoek benadrukken dat de overheid in dit innovatie- en 
acceptatietraject ook een rol zou kunnen spelen als ‘’launching customer’’.  
 
Tot slot wordt door de respondenten benadrukt dat het niet altijd draait om de toevoegde waarde 
van de technologie. De kans op succes van een start-up met een radicale innovatie in de techniek lijkt  
soms meer afhankelijk te zijn van de implementatie dan van het idee. Veel technologen zijn het hier 
niet mee eens, echter draait het bij een innovatietraject vaak om het implementatieproces. Zaken 
zoals structuur en afspraken als ook de samenstelling van het team kunnen hierin een rol spelen.  
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4.3.4 Blue & red ocean 
Zoals reeds eerder toegelicht is de ‘’blue ocean bedrijfsstrategie’’ van Kim en Mauborgne (2005) 
gericht op het creëren van nieuwe markten. Dit in tegenstelling tot het betreden van bestaande 
markten met veel concurrentie. Voor de start-ups in dit onderzoek is het slechts beperkt mogelijk om 
te oordelen op basis van ondernemerservaring over de ‘’blue ocean’’ en ‘’red ocean’’. Dit vanwege 
het feit dat alle casussen in dit onderzoek zich nog niet in een ‘’blue ocean’’ bevinden, maar veelal 
nog in de ‘’valley of death’’ zitten.  
 
Wel kan uit de onderzoekresultaten gesteld worden dat het bereiken van een ‘’blue ocean’’ door 
start-ups met een radicale innovatie in de techniek afhankelijk is van een tweetal factoren, namelijk: 
de afzetmarkt en weerstand.  
 
Met de afzetmarkt wordt bedoeld dat er ook ruimte (en voldoende potentieel) dient te zijn om de 
‘’blue ocean’’ te kunnen bereiken. Het kan namelijk zijn dat er bijvoorbeeld helemaal geen markt-
potentieel is. Dit potentieel kan (deels) achterhaald en in kaart worden gebracht middels het 
opstellen van een businessplan, inclusief markt- en concurrentieanalyse. Aansluitend hierop kan 
mogelijke weerstand op verandering ook een rol spelen in het ‘’succesvol’’ bereiken van een ‘’blue 
ocean’’. Wanneer de doelgroep geen behoefte heeft aan de innovatie en/of een verandering, wordt 
het uiterst moeilijk om een ‘’blue ocean strategy’’ succesvol toe te passen.  
 
Aanvullend op de twee hierboven beschreven factoren, kan de factor ‘’geluk’’ een onbewuste en 
weliswaar beperkt beïnvloedbare rol spelen in het bereiken én succesvol realiseren van een ‘’blue 
ocean strategy’’. Start-ups hebben namelijk niet alles in eigen hand. Soms moet men geluk hebben, 
door bijvoorbeeld via toeval met een grote key-partner in contact te komen of geluk hebben door 
internationale ontwikkelingen zoals bijvoorbeeld veranderingen in wet- en regelgeving (bijvoorbeeld 
CO₂ sancties), waardoor de behoefte aan een andere (radicale) oplossing plotseling groter wordt. 
 
Opgemerkt door de respondenten wordt dat een veelgemaakte fout van start-ups met een radicale 
innovatie in de techniek is, dat zij bij het benaderen van de markt te veel ‘’inside out’’ denken. Zoals 
reeds eerder toegelicht zijn de oprichters van een start-up vaak overtuigd van hun (ontwikkelde) 
technologie, echter heeft men vervolgens (nog) niet in kaart gebracht of er daadwerkelijk behoefte is 
en of er daarbij ook voldoende (markt)potentieel is voor deze technologie.  
 
4.4 Proposities 
In deze paragraaf worden op basis van de onderzoeksresultaten de in paragraaf 2.7 geformuleerde 
proposities bevestigd of verworpen. De proposities zijn in het empirische onderzoek uitgebreid aan 
bod gekomen. Vervolgens zijn de verkregen (bron)materialen en uitgewerkte transcripten 
geanalyseerd en in deze paragraaf uitgewerkt en (deels) bijgevoegd in bijlage 8.  
 
4.4.1 Propositie 1 
‘’De kritieke succesfactor met betrekking tot het unieke voordeel van een start-up met een radicale 
innovatie in de techniek wordt vormgegeven in de bouwsteen ‘’value proposition’’ van het business 
model canvas.’’ 
 
Uit de interviews en bijbehorende verkregen bronmaterialen blijkt dat start-ups met een radicale 
innovatie in de techniek hun unieke technologie (met een radicale innovatie) vertalen in de bouw-
steen ‘’value proposition’’ van het business model canvas van Osterwalder en Pigneur (2009). Bij het 
invullen van deze bouwstenen met ‘’technologie’’ als kern, wordt er min of meer automatisch vanuit 
gegaan dat deze ‘’technologie’’ het ‘’unique selling point’’ is en op basis hiervan ook succesvol gaat 
worden. Echter blijkt uit de empirische onderzoeksresultaten dat er meerdere factoren een rol 
kunnen spelen, waarmee een start-up het onderscheidend vermogen ten opzichte van de 
concurrentie kan aantonen. Denk hierbij bijvoorbeeld aan prijs, snelheid of leveringsvoorwaarden  
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(eveneens onderdeel van de bouwsteen: ‘’value propostion’’). Niet ieder klantsegment en/of iedere  
afzetmarkt reageert hetzelfde, vandaar dat de klantwaarde voor ieder segment anders kan zijn en 
hierdoor mogelijk ook verschillende strategieën nodig heeft.   
 
Een andere uitdaging voor start-ups met een radicale innovatie in de techniek is dat er, zoals hier-
boven toegelicht, te vaak wordt gedacht vanuit de waardepropositie van de technologie. Vaak is deze 
technologie ‘’leading’’ (‘’technology push’’), echter is de implementatie vaak minstens zo belangrijk. 
Het ‘’outside in’’ denken speelt hierin ook een belangrijke rol. Wanneer start-ups met een radicale 
innovatie in de techniek in een vroeg stadium al nauw ‘’in touch’’ zijn met potentiële klanten, kan het 
business model en de technologie dusdanig worden afgestemd, zodat deze inspeelt op de wensen 
van de klant en deze klant uiteindelijk ook bereid is te betalen voor de radicale innovatie.  
 
Er kan dus gesteld worden dat start-ups met een radicale innovatie in de techniek hun ‘’technologie 
en bijbehorende unieke voordelen’’ als kritieke succesfactor in de bouwsteen: ‘’value proposition’’ 
van het business model canvas van Osterwalder en Pigneur (2009) vertalen. Zij dienen zich daarbij 
echter wel bewust van te zijn dat de ‘’technology’’ van groot belang is, maar dat er meerdere 
factoren eveneens van (grote) invloed zijn. Kortom, de technology kan niet alleen leading zijn.  
 
Op basis van de onderzoeksresultaten uit het empirisch onderzoek kan geconcludeerd worden dat 
propositie 1, start-ups met een radicale innovatie in de techniek vertalen het ‘’unieke voordeel van de 
radicale innovatie’’ in de bouwsteen ‘’value proposition’’ van het business model canvas, bevestigd 
kan worden. 
 
Vertaling in het business model canvas: ‘’value propostion’’. 
 
Kritieke succesfactor Bouwsteen in het business model canvas 
Het unieke voordeel van de radicale innovatie Value proposition 
             Tabel 11: overzicht propositie 1 
 
4.4.2 Propositie 2 
‘’De kritieke succesfactoren die vallen onder de karakteristieken van de organisatie van een start-up 
met een radicale innovatie in de techniek worden vormgegeven in alle negen bouwstenen van het 
business model canvas.’’ 
 
Kijkend naar de verschillende kritieke succesfactoren die gekoppeld zijn aan de ‘’karakteristieken van 
de organisatie’’ (Groenewegen en de Langen, 2012), worden deze op basis van de onderzoeks-
resultaten (interviews, relevante bronmaterialen en het uitgewerkte overzicht in bijlage 8) met 
onderbouwing aan de volgende bouwstenen van het business model canvas van Osterwalder en 
Pigneur (2009) gekoppeld: 
 
1. Het hebben van een goed businessplan dat gebaseerd is op een goede markt- en 
concurrentieanalyse 
Uit de interviews en geanalyseerde bronmaterialen komt naar voren dat het businessplan, dat 
overigens vaak voortdurend in ontwikkeling is, door start-ups met een radicale innovatie in de 
techniek wordt gekoppeld aan alle negen bouwstenen van het business model canvas. Wat daarbij 
opvalt is dat dit businessplan in het eerste stadium erg summier is en vaak pas in een later stadium, 
bijvoorbeeld voor het overtuigen van investeerders, uitgebreider wordt uitgewerkt.  
 
Citaat: ‘’Ons eerste businessplan is ontstaan op de achterkant van een bierviltje. Op advies van start-
up coaches van het start-up incubator programma en op verzoek van investeerders, hebben we pas in 
een later stadium het businessplan aangevuld met onder meer een analyse van de markt, het 
potentieel en de (bestaande) concurrentie en alternatieven.’’ 
 
Vertaling in het business model canvas: alle negen bouwstenen.  
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2. Lid zijn van formele netwerken 
Het lid zijn van formele netwerken wordt in dit onderzoek niet als een absolute kritieke succesfactor 
erkend onder start-ups met een radicale innovatie in de techniek. Voor veel van deze start-ups is 
tijdgebrek een van de grootste struikelblokken. Er staat namelijk voortdurend ‘’druk op de ketel’’, 
namelijk de ‘’valley of death’’ moet zo snel als mogelijk (succesvol) worden achter gelaten. Onder 
deze omstandigheden is het belangrijk om focus te houden op de uitvoering van de core business. 
Formele netwerken zorgen daarbij op het eerste oog alleen voor afleiding, ondanks dat dergelijke 
netwerken ook kansen met zich mee dragen, zoals bijvoorbeeld het vinden van ‘’key-partners’’ of in 
contact komen met prospects.  
 
Voor start-ups met een radicale innovatie in de techniek is het dus belangrijk om focus aan te 
brengen in de uitvoering van de activiteiten die direct waardetoevoegend zijn aan de core business. 
Hierbij dient er voortdurend een afweging gemaakt te moeten worden tussen relevante en minder 
relevante netwerken. De factor ‘’geluk’’ kan hier onbewust een (situationele) rol in spelen. Het kan 
zo maar zijn dat uit een niet-relevant netwerk nieuwe contacten voortkomen met bijvoorbeeld een 
omvangrijke investeerder of andere belanghebbende individuen en/of partijen.  
 
Citaat: ‘’Mochten er veel netwerken zijn die betrekking hebben op de technologie van onze start-up, 
maakt dit ons leven makkelijker. Wanneer er namelijk veel over gesproken wordt, is het item ‘’hot’’ en 
waarschijnlijk ook toepasbaar.’’ 
 
Vertaling in het business model canvas: geen van de bouwstenen. 
 
3. Het gebruik maken van extern advies 
Uit dit onderzoek blijkt dat een start-up met een radicale innovatie in de techniek vaak bestaat uit 
enkele oprichters, aangevuld met één of meerdere externe belanghebbenden. Deze belang-
hebbenden kunnen bijvoorbeeld (vroegtijdige) investeerders of coaches van een ‘’start-up 
versnellingsprogramma’’ zijn. Als start-up zijnde kun je niet alle kennis in eigen huis hebben. Extern 
advies kan enerzijds bijdragen aan het verhogen van de ‘’knowledge’’, als ook anderzijds 
‘’opmerkzaamheid’’ om bijvoorbeeld tunnelvisie te voorkomen.  
 
Citaat: ‘’Als start-up zijnde wil je zo min mogelijk mensen op je payroll hebben staan. Je dient dus 
voortdurend op zoek te gaan naar extern advies, bijvoorbeeld door onafhankelijke adviseurs of 
zelfstandigen.’’ 
 
Vertaling in het business model canvas: ‘’key-partners’’ en ‘’key resources’’.  
 
4. Een proactieve klantbenadering tijdens idee-, ontwikkeling- en lanceringfase  
Het voortdurend en in een vroegtijdig stadium al ‘’in touch’’ zijn met potentiële klanten is cruciaal in 
alle fases die een start-up doorloopt. Praten, praten en nog eens praten, elkaar leren kennen en 
fouten durven te maken zijn hierin belangrijk, blijkt uit dit onderzoek. Het ‘’in touch’’ zijn met 
potentiële klanten is niet alleen min of meer verplicht om de kans op succes te vergroten, als ook 
‘’leuk’’. Hiermee bedoelen de respondenten dat de ‘’klant-leverancier relatie’’ steeds meer verandert 
in een samenwerking, waarbij men elkaar aanvult en nodig heeft.  
 
Vertaling in het business model canvas: ‘’customer relationships’’, ‘’customer segments’’, ‘’channels‘’ 
en ‘’key-partners’’.  
 
5. Een goede, gestructureerde uitvoering van het radicale innovatieproces 
Uit de onderzoeksresultaten blijkt dat een goed innovatieproces start met ‘’focus’’ op de juiste 
activiteiten. Ondanks dat de ‘’technologie’’ cruciaal lijkt te zijn bij een start-up met een radicale  
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innovatie in de techniek, bepaalt het ‘’implementatieproces’’ vaak de mate van succes. Een innovatie 
kan namelijk nog zo innovatief en van toegevoegde waarde zijn, als er geen behoefte en/of markt-
potentieel is, wordt de kans op succes erg klein.  
 
Citaat: ‘’Een idee alleen is waardeloos. De waarde zit juist in de uitvoering van het idee. Om als 
technologische start-up succes te worden heb je twee zaken nodig: mensen die het idee realiseren 
(key resources) en funding.’’ 
 
Vertaling in het business model canvas: ‘’key activities’’, ‘’revenue streams’’, ‘’cost structure’’ en 
‘’key resources’’.  
 
6. Een duidelijke technologische of andere specifieke expertise bezitten 
Uit de onderzoeksresultaten blijkt dat het hebben van een technologische (of andere unieke) 
expertise essentieel is. Van hetgeen ontwikkeld wordt en men probeert in de markt te exploiteren, 
dient men ook verstand te hebben, benadrukken de respondenten in het onderzoek. 
 
Vertaling in het business model canvas: ‘’key resources’’. 
 
7. Het hebben van een startkapitaal van minimaal € 75.000, het gebruiken van vreemd geld en 
het hebben van meerdere oprichters 
Uit dit onderzoek blijkt dat voor veel start-ups met een radicale innovatie in de techniek € 75.000 
slechts als een mooi startbedrag omschreven wordt. Hiermee kan bijvoorbeeld één jaar het salaris 
van één FTE worden betaald. Het gebruik maken van vreemd geld is hierin cruciaal, zeker op het 
moment dat er bijvoorbeeld een proefopstelling of pilot plant gebouwd moet worden, hetgeen 
nagenoeg altijd gepaard gaat met omvangrijke investeringen. Ten slotte is het hebben van meerdere 
oprichters van cruciaal belang. Meerdere oprichters betekent namelijk: meer kennis in huis (dus 
minder ‘’kennis kopen/huren’’), een groter netwerk en hierdoor vaak ook meer mogelijkheden. Ook 
potentiële investeerders kijken kritisch naar het team en de oprichter(s) en stellen zich hierbij de 
vraag: ‘’gaat dit team de start-up succesvol runnen de komende jaren?’’. Deze potentiële 
investeerders, bijvoorbeeld kapitaalkrachtige individuen, investeringsfondsen of overheidsinstanties, 
kunnen financieel investeren of zelfs in de start-up instappen. Bij dit intreden is er sprake van een 
samenwerkingsverband met een hoge mate van samenwerking en is er hier sprake van een 
zogenoemde ‘’key-partner’’, die bijvoorbeeld twintig procent van de aandelen in bezit heeft. Deze 
nieuwe ‘’key-partner’’ kan bijvoorbeeld baat hebben bij de ontwikkeling van de innovatie (in de 
keten) of verwacht bijvoorbeeld een hoog potentieel-/rendement. Door de aanwezigheid van 
dergelijke ‘’key-partners’’ wordt het netwerk vergroot, ontstaan er nieuwe kansen en gaan er vaak 
figuurlijk ‘’nieuwe deuren open’’ die kunnen bijdragen aan het succes van de start-up.  
 
Citaat: ‘’Makelaars zeggen dat bij de verkoop van een huis vaak drie zaken belangrijk zijn, namelijk: 
locatie, locatie en nogmaals locatie. Bij een start-up zijn ook drie zaken belangrijk, namelijk: team, 
team en nogmaals team. Het team is waarschijnlijk zelfs belangrijker dan het idee.’’ 
 
Citaat: ‘’Het hebben van meerdere oprichters is belangrijk; dit geeft namelijk een ‘’wij-gevoel’’: 
‘’samen lachen, samen huilen’’. Deze medeoprichters nemen allen ook een eigen netwerk mee, dat 
weer van toegevoegde waarde kan zijn.’’ 
Vertaling in het business model canvas: ‘’key resources’’ en ‘’key-partners’’. 
 
Met behulp van bovenstaande onderzoeksresultaten kan dus gesteld worden dat het merendeel van 
de ‘’karakteristieken van de organisatie’’ vertaald wordt in meerdere, maar niet in alle negen, bouw-
stenen van het business model canvas. Daarentegen wordt door de respondenten in dit onderzoek 
‘’lid zijn van formele netwerken’’ en ‘’het hebben van een startkapitaal van minimaal € 75.000’’,  
verhoudingsgewijs tot de overige factoren, als minder belangrijke kritieke succesfactoren 
beschreven, waardoor deze factoren door de doelgroep in dit onderzoek ook niet vertaald worden in 
het bijbehorende business model canvas.  
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Op basis van de onderzoeksresultaten uit het empirisch onderzoek kan geconcludeerd worden dat 
propositie 2, start-ups met een radicale innovatie in de techniek vertalen ‘’de karakteristieken van de 
organisatie’’ in alle negen bouwstenen van het business model canvas, niet bevestigd kan worden. 
 
Kritieke succesfactoren Bouwstenen in het business model canvas 
Het hebben van een goed businessplan dat 
gebaseerd is op een goede markt- en 
concurrentieanalyse 
alle negen bouwstenen 
Lid zijn van formele netwerken Het lid zijn van formele netwerken lijkt 
(verhoudingsgewijs) een minder urgente kritieke 
succesfactor en wordt hierdoor niet vertaald in 
het bijbehorende business model canvas. 
Het gebruik maken van extern advies key-partners en key resources 
Een proactieve klantbenadering tijdens idee-, 
ontwikkeling- en lanceringfase  
customer relationships, customer segments, 
channels en key-partners 
Een goede, gestructureerde uitvoering van het 
radicale innovatieproces 
key activities, revenue streams, cost structure en 
key resources 
Een duidelijke technologische of andere 
specifieke expertise bezitten 
Key resources  
Het hebben van een startkapitaal van 
minimaal € 75.000, het gebruiken van vreemd 
geld en het hebben van meerdere oprichters 
Het hebben van een startkapitaal van minimaal   
€ 75.000 lijkt (verhoudingsgewijs) een minder 
urgente kritieke succesfactor en wordt hierdoor 
niet vertaald in het bijbehorende business model 
canvas. Vreemd geld en meerdere oprichters 
wordt (daarentegen) vertaald in key resources en 
key-partners 
                        Tabel 12: overzicht propositie 2  
 
 
 
 
4.4.3 Propositie 3 
‘’De kritieke succesfactoren die vallen onder de karakteristieken van de ondernemer(s) van een start-
up met een radicale innovatie in de techniek worden vormgegeven in de bouwsteen ‘’key resources’’ 
van het business model canvas.’’ 
 
Kijkend naar de verschillende kritieke succesfactoren die gekoppeld zijn aan de ‘’karakteristieken van 
de ondernemer(s)’’ (Groenewegen en de Langen, 2012), worden deze op basis van de onderzoeks-
resultaten (interviews en relevante bronmaterialen) met onderbouwing aan de volgende bouw-
stenen van het business model canvas van Osterwalder en Pigneur (2009) gekoppeld: 
 
1. De behoefte om iets te willen bereiken 
Uit de interviews komt naar voren dat het voor de personen achter een start-up met een radicale 
innovatie in de techniek, de behoefte om iets te willen bereiken, een absolute must is. Zonder deze 
behoeftes kom je nergens. Daarbij dient men zelfvertrouwen te hebben en niet eigenwijs te zijn, 
maar wel zaken op een eigen wijze aan te pakken. 
 
Citaat: ‘’Als het zo makkelijk is, had toch allang iemand anders het gedaan.’’ 
 
Vertaling in het business model canvas: ‘’key resources’’.  
 
2. Hoge mate van ‘’locus of control’’ hebben 
De respondenten merken op dat het bezitten van een hoge ‘’locus of control’’ cruciaal is, anders 
moet men als ondernemer niet beginnen met een radicale innovatie in de techniek. Volgens de 
respondenten is veel te controleren, is overmacht deels bij te sturen en dus te beïnvloeden. Daarbij is 
het belangrijk om zaken te kunnen relativeren en dus de boel ‘’simpel’’ te houden. 
 
Vertaling in het business model canvas: ‘’key resources’’. 
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3. Hoge mate van risico’s durven te nemen 
Uit dit onderzoek blijkt dat voor start-ups met een radicale innovatie in de techniek er twee soorten 
risico’s zijn, namelijk: verantwoorde- en onverantwoorde risico’s. Onverantwoorde risico’s gaan 
gepaard met investeringen middels (privé) hypotheken, een hoog vreemd vermogen en/of spaargeld. 
Verantwoorde risico’s daarentegen zijn start-ups die de afweging maken tussen ‘’risico’’ en ‘’snel-
heid’’. De time-to-market bij een verantwoord risico is over het algemeen door financiële uitdagingen 
langer, met als gevolg dat de ‘’valley of death’’ mogelijk nog langer duurt. Uit dit onderzoek blijkt dat 
de ondernemer(s) achter een start-up met verantwoorde risico’s meer bezig zijn met het realiseren 
van een ‘’goed doel’’ (emotioneel), dit terwijl onverantwoorde risiconemers volledig overtuigd zijn 
van hun idee. Zij willen hier hun levenswerk van maken en zij willen er koste wat kost een succes 
maken. Aanvullend benadrukken de respondenten dat de risico’s ook gedeeld kunnen worden met 
bijvoorbeeld kapitaalkrachtige ‘’key-partners’’, die investeren en/of zelfs intreden in de start-up.  
 
Citaat: ‘’Het inzetten van je volledige privévermogen in een start-up is erg dapper, maar ook uiterst 
risicovol. Ondernemen betekent echter vaak letterlijk: het erop wagen en gaat dus ook nauw samen 
met het nemen van risico’s.’’ 
 
Citaat: ‘’Als je overtuigd bent dat iets werkt en nodig is, is het dan een risico?’’ 
 
Vertaling in het business model canvas: ‘’key resources’’ en (kapitaalkrachtige) ‘’key-partners’’. 
 
4. Hoge mate van optimisme bezitten 
Uit de interviews blijkt dat men als ondernemer van een start-up met een radicale innovatie in de 
techniek een echte rasoptimist dient te zijn. In alle fases van een start-up krijgt men te maken met 
verschillende voorziene als ook onvoorziene weerstanden en tegenslagen. Het is uiterst belangrijk 
dat men zichzelf niet snel het veld uit laat slaan en altijd probeert te zoeken naar een uitweg. Naast 
optimistisch te zijn, dien men ook realistisch te zijn over bijvoorbeeld bepaalde investeringen of 
plannen.  
 
Citaat: ’’Op een urgentie schaal van 1 t/m 5 is het bezitten van optimisme een 6’’. 
 
Vertaling in het business model canvas: ‘’key resources’’. 
 
5. Human capital aspecten: het hebben van specifieke (industrie)ervaring, managementervaring, 
relevant sociaal netwerk, hoge opleiding, meerdere banen en aantal jaren werkervaring en/of  
ondernemerservaring 
Uit dit onderzoek blijkt dat het hebben van specifieke (industrie)ervaring geen must is, maar wel 
mooi meegenomen is. Managementervaring, een relevant sociaal netwerk als ook een hoge 
opleiding zijn minder van belang. Het hebben van meerdere jaren werk- en ondernemerservaring is 
wel van betekenis. Ook is het verstandig als teamgenoten van elkaar weten hoe zij (psychologisch) in 
elkaar steken. Wanneer men dit bijvoorbeeld doet met behulp van een test, kan men elkaar 
behoeden voor valkuilen als ook waar mogelijk aanvullen. Ook is het van belang dat men de 
technologie goed begrijpt. Men moet immers verstand hebben van hetgeen men ontwikkelt en/of 
probeert te exploiteren in de markt. Daarbij is het ook van belang dat de start-up de technologische 
kennis (vast) in eigen regie heeft. Wanneer een start-up namelijk te veel mensen om zich heen moet 
verzamelen, gaat dit vaak gepaard met hoge kosten. 
 
Vertaling in het business model canvas: ‘’key resources’’. 
 
Met behulp van bovenstaande onderzoeksresultaten kan dus gesteld worden dat de 
‘’karakteristieken van de ondernemer(s)’’ vertaald worden in de bouwsteen ‘’key resources’’ (en deels 
‘’key-partners’’) van het business model canvas.  
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Op basis van de onderzoeksresultaten uit het empirisch onderzoek kan geconcludeerd worden dat 
propositie 3, start-ups met een radicale innovatie in de techniek vertalen ‘’de karakteristieken van de 
ondernemer(s)’’ in de bouwsteen ‘’key resources’’ van het business model canvas, niet bevestigd kan 
worden. 
 
Kritieke succesfactoren Bouwstenen in het business model canvas 
De behoefte om iets te willen bereiken Key resources 
Hoge mate van ‘’locus of control’’ hebben Key resources 
Hoge mate van risico’s durven te nemen Key resources en (kapitaalkrachtige) key-partners 
Hoge mate van optimisme bezitten Key resources 
Human capital aspecten: het hebben van 
specifieke (industrie)ervaring, management-
ervaring, relevant sociaal netwerk, hoge 
opleiding, meerdere banen en een aantal 
jaren werkervaring en/of ondernemers-
ervaring 
Key resources 
              Tabel 13: overzicht propositie 3 
 
4.4.4  Propositie 4 
‘’Start-ups met een radicale innovatie in de techniek, die hun kritieke succesfactoren hebben vertaald 
in het business model (canvas), bevinden zich in een blauwe oceaan.’’  
 
Uit het onderzoek komt naar voren dat het bereiken van de ‘’blue ocean’’ voor alle start-ups een 
ideaal toekomstscenario is. Het bewust zijn van én het in bezit zijn van kritieke succesfactoren spelen 
hierin een belangrijke rol in relatie tot het business model. Op het moment dat een start-up zich 
bewust is van deze kritieke succesfactoren en hier goed op weet te anticiperen, middels bijvoorbeeld 
het benaderen/overtuigen van prospects of het binnenhalen van investeerders, kan dit positief 
bijdragen aan het bereiken van de ‘’blue ocean’’. 
 
Echter kan propositie 4 met de onderzoeksresultaten uit dit onderzoek niet volledig onderbouwd 
bevestigd of verworpen worden. De zes onderzochte casussen in dit onderzoek bevinden zich allen 
nog in een fase waarin zij (nog) geen ‘’blue ocean’’ bereikt hebben. Voor deze start-ups is dit nu nog 
‘’toekomstmuziek’’. De zes casussen benadrukken wel in de interviews dat het bereiken van de ‘’blue 
ocean’’ het ideaal scenario is voor de lange termijn.  
 
Aanvullend op het bovenstaande benadrukken de casussen dat het voordelig is als een start-up een 
‘’complementair’’ product heeft als aanvulling op bestaande oplossingen. Wanneer hier namelijk 
sprake van is, ziet de gevestigde orde het nieuwe product minder snel als een bedreiging. Dit met als 
resultaat dat er volgens de respondenten minder snel weerstand komt vanuit de gevestigde orde en 
een ‘’blue ocean’’ mogelijk sneller bereikt kan worden. 
 
Ook blijkt uit de interviews dat het business model canvas één van de tools is, die ondersteunt bij het 
succesvol opzetten en exploiteren van een start-up. Naast deze tools zijn er diverse zaken die van 
invloed kunnen zijn op het wel óf niet bereiken van een ‘’blue ocean’’. Voorbeelden die onder meer 
worden aangehaald zijn: time-to-market van het product/proces, het vinden van loyale, langlopende 
investeerders en de weerstand van de gevestigde orde.  
 
Op basis van de onderzoeksresultaten uit het empirisch onderzoek kan geconcludeerd worden dat 
propositie 4,‘’Start-ups met een radicale innovatie in de techniek, die hun kritieke succesfactoren 
hebben vertaald in het business model (canvas), bevinden zich in een blauwe oceaan’’, niet bevestigd 
of verworpen kan worden. Dit komt enerzijds door de casussen in dit onderzoek die zich allen nog in 
de ‘’valley of death’’ bevinden en anderzijds vanwege de invloed van meerdere factoren op het wel 
of niet bereiken van een ‘’blue ocean’’.  
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Hoofdstuk 5: Conclusies, discussie en aanbevelingen 
In hoofdstuk 5 zijn de conclusies beschreven (inclusief de beantwoording van deelvragen 5 en 6), die 
zijn voortgekomen uit het literatuuronderzoek en het empirisch onderzoek. Vervolgens worden in 
paragraaf 5.2 de bevindingen bediscussieerd en wordt er ook een verklaring gegeven voor de 
bevindingen die niet (geheel) aan de verwachtingen voldeden. Aansluitend wordt de theoretische en 
praktische relevantie van dit onderzoek besproken. Dit hoofdstuk wordt vervolgens afgesloten met 
de betrouwbaarheid en validiteit van dit onderzoek, een korte reflectie door de onderzoeker en 
aanbevelingen voor toekomstig, vervolgonderzoek.  
 
5.1 Conclusies 
Deze paragraaf vangt aan met een beantwoording van de (empirisch onderzochte) deelvragen 5 en 6, 
waarop aansluitend de verschillende factoren zijn vertaald in het business model canvas.  
 
5.1.1 Deelvraag 5 
‘’Welke kritieke succesfactoren van een start-up met een radicale innovatie hebben invloed   
op welke bouwstenen van het business model canvas van Osterwalder en Pigneur?’’ 
 
Op basis van het primaire onderzoek en de onderzoeksresultaten in hoofdstuk 4 (tabel 11, 12 en 13) 
is in onderstaande tabel 14 een overzicht uitgewerkt van de kritieke succesfactoren (Groenewegen 
en de Langen, 2012) in relatie tot de vooraf verwachte bouwstenen uit het business model canvas 
(Osterwalder en Pigneur, 2009) en tot slot de uit het diepteonderzoek naar voren gekomen 
bouwstenen.  
 
In dit overzicht is de volgende (kleuren)verdeling aangehouden: groen is ‘’gelijk aan’’ oorspronkelijke 
verwachting, geel is onderling ‘’verschillend’’ van de oorspronkelijke verwachting en tot slot is rood 
‘’niet van toepassing’’. 
Kritieke succesfactoren voor een start-up 
met een radicale innovatie (Groenewegen 
en de Langen, 2012) 
Verwachting tijdens 
literatuuronderzoek 
Onderzoeksresultaten 
(bron: eigen onderzoek) 
1. Uniek voordeel van de radicale 
innovatie  
  
De innovatie dient een uniek voordeel te 
bieden en is het onderscheidend vermogen 
ten opzichte van de concurrentie  
Value proposition Value proposition 
2. Karakteristieken van de organisatie    
 Het hebben van een goed businessplan dat 
gebaseerd is op een goede markt- en 
concurrentieanalyse 
Alle negen bouwstenen  Alle negen bouwstenen 
 Lid zijn van formele netwerken Key partners Geen van de bouwstenen 
 Het gebruik maken van extern advies Alle negen bouwstenen  Key-partners en key 
resources 
 Een proactieve klantbenadering tijdens 
idee-, ontwikkeling- en lanceringfase 
Customer relationships 
en channels 
Customer relationships, 
customer segments, 
channels en key-partners 
 Een goede, gestructureerde uitvoering van 
het radicale innovatieproces 
Key activities  Key activities, revenue 
streams, cost structure 
en key resources 
 Een duidelijke technologische of andere 
specifieke expertise bezitten 
Key resources  Key resources 
 Het hebben van een startkapitaal van Key resources Het hebben van een 
47 
 
minimaal € 75.000, het gebruiken van 
vreemd geld en het hebben van meerdere 
oprichters 
startkapitaal van 
minimaal € 75.000 lijkt 
(verhoudingsgewijs) een 
minder urgente kritieke 
succesfactor.  
Vreemd geld en meer-
dere oprichters wordt 
vertaald in key resources 
en key-partners 
3. Karakteristieken van de ondernemer   
 De behoefte om iets te willen bereiken Key resources Key resources 
 Hoge mate van ‘’locus of control’’ hebben Key resources Key resources 
 Hoge mate van risico’s durven te nemen Key resources Key resources en 
(kapitaalkrachtige) key-
partners 
 Hoge mate van optimisme bezitten Key resources Key resources 
 Human capital aspecten: het hebben van 
specifieke (industrie)ervaring, 
managementervaring, relevant sociaal 
netwerk, hoge opleiding, meerdere banen 
en een aantal jaren werkervaring en/of 
ondernemerservaring 
Key resources Key resources 
                                                                                       Tabel 14: vergelijking tussen verwachting en diepteonderzoek 
 
Aanvullend op bovenstaande kritieke succesfactoren van Groenewegen en de Langen (2012) zijn 
voor de doelgroep in dit onderzoek uit de onderzoeksresultaten nog een aantal andere relevante, 
invloedrijke factoren naar voren gekomen, namelijk: 
 
 Factoren Onderbouwing 
 De rol van 
accelerator- 
programma’s 
Deelname aan deze programma’s geven start-ups met een radicale innovatie 
in de techniek spreekwoordelijkerwijs een duw in de rug, onder meer op het 
gebied van public relations, coaching en finance/funding.  
 Miljoenen 
afzetmarkt 
In de praktijk gaat een organisatie nooit 100% van het marktaandeel behalen. 
Er dient vanwege de omvangrijke investeringen dus sprake te zijn van een 
(nationale of internationale) afzetmarkt met minimaal een miljoenen omvang 
voor start-ups met een radicale innovatie in de techniek.  
 Het potentieel 
buiten Nederland 
Nederland is een goede markt om te starten, maar als een start-up met een 
radicale innovatie in de techniek (grote) groeiplannen heeft, dient er buiten 
Nederland ook marktpotentieel te zijn voor het product of proces.  
 Rol van de 
overheid 
Veel start-ups met een radicale innovatie in de techniek ervaren passieve, 
maar ook proactieve weerstand. Bij dit laatste kan er zelfs sprake zijn van 
zogenoemde kartelvorming, waarbij de gevestigde orde er alles aandoet om 
de (radicale) innovatie tegen te houden en het huidige verdienmodel zo lang 
als mogelijk te handhaven. Om deze weerstand tegen te gaan, zou de 
overheid bijvoorbeeld middels aanbestedingen als ‘’launching customer’’ het 
ijs kunnen breken en spreekwoordelijkerwijs haar hoofd boven het maaiveld 
kunnen uitsteken.  
Het vroegtijdig 
vinden van 
investeerders 
en/of partners uit 
Het vinden van investeerders en/of partners die in dezelfde branche actief zijn 
als de start-up kan aanzienlijk bijdragen in de mate van succes. Bij dergelijke 
partners kan men denken aan grote organisaties, die (deels) actief zijn in de 
sector van de start-up en hierdoor kunnen helpen bij het vinden van 
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de keten prospects, als ook het verbreden van de (afzet)markt in andere branches. Op 
het moment dat men als start-up met meerdere partijen in de keten samen-
werkt, kan men elkaar waar mogelijk aanvullen, elkaars netwerk gebruiken en 
waar mogelijk zelfs samen (nieuwe) business generen. 
De diversiteit van 
het team 
Eén belangrijke succesfactor van een start-up met een radicale innovatie in de 
techniek is het team van oprichters en/of ondernemers. Dit team is op zijn 
sterkste samenstelling als er sprake is van een combinatie van technologische 
en commerciële teamleden, die elkaar onderling waar mogelijk aanvullen. 
Ook (toekomstige) investeerders kijken naar de samenstelling en (kern)-
eigenschappen van dit team. 
Focus, interne 
afstemming en 
ritme 
Alle drie deze eigenschappen klinken eigenlijk vanzelfsprekend, echter is het 
belangrijk om focus te hebben op de core business en het verzorgen van een 
goede interne afstemming (inclusief vastlegging hiervan/documenteren), om 
achteraf (onnodige en tijdrovende) discussies te voorkomen. Daarnaast speelt 
ook ritme (bepaalde regelmaat van handelingen) een belangrijke rol in de 
groei van start-ups. Een ritme kan bijvoorbeeld zijn dat iedere woensdag 
‘’beslissingsdag’’ is en dat er uitsluitend op deze dag belangrijke beslissingen 
worden genomen. Deze werkwijze kan voor stabiliteit zorgen.   
Succesverhalen 
en faalverhalen 
Om in een team de neuzen dezelfde kant op te krijgen én te houden kan het 
goed zijn om regelmatig sprekers uit te nodigen. Dit kunnen bijvoorbeeld 
sprekers met succesverhalen vanuit een andere start-up zijn. Anderzijds 
kunnen dit ook sprekers zijn, die negatieve ervaringen hebben. Men hoeft 
immers het wiel niet opnieuw uit te vinden en kan leren van elkaars 
ervaringen.  
Kritieke 
faalfactoren 
In dit onderzoek gaat het hoofdzakelijk over de kritieke succesfactoren van 
start-ups met een radicale innovatie in de techniek. De kritieke faalfactoren 
daarentegen, bijvoorbeeld het uitblijven van investeerders of het niet kunnen 
verlaten van de ‘’valley of death’’, zijn thema’s die zeker niet onbesproken 
mogen blijven en waar men van elkaar kan leren als start-ups onderling.  
                                                                                                        Tabel 15: overige, cruciale invloedrijke factoren 
 
 
5.1.2 Deelvraag 6 
‘’Hoe wordt de invloed van de kritieke succesfactoren van een start-up met een radicale   
innovatie op de bouwstenen van het business model canvas van Osterwalder en Pigneur  
vormgegeven?’’ 
 
Op basis van het empirisch onderzoek blijkt dat de invloed van kritieke succesfactoren op 
verschillende wijzen kunnen worden vormgegeven in het business model canvas van een start-up 
met een radicale innovatie in de techniek. Het merendeel van de casussen in dit onderzoek heeft het 
business model canvas (Osterwalder en Pigneur, 2009) niet direct in de startfase van de onder-
neming gebruikt. In de beginfase zijn deze start-ups vaak nog erg zoekende. Op een later moment 
komen deze start-ups in een situatie waarbij zij; of belanghebbenden (investeerders, adviseurs, etc.) 
dienen te overtuigen, of nemen zij deel aan een versnellingsprogramma, waarin het opstellen van 
een businessplan in combinatie met het invullen van het business model canvas vaak tot de 
standaard behoort.  
 
Bij het invullen en de uitvoering/exploitatie van de start-up, worden de kritieke succesfactoren van 
Groenewegen en de Langen (2012) op diverse manieren vertaald, namelijk: 
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Kritieke succesfactoren voor 
een start-up met een radicale 
innovatie (Groenewegen en de 
Langen, 2012) 
Gekoppeld aan de 
bouwstenen van het 
business model canvas 
(Eigen onderzoek, 2017) 
Voorbeelden van vormgeving van ‘’de 
invloed’’ van de kritieke succesfactoren op 
de bouwstenen 
1. Uniek voordeel van de 
radicale innovatie  
  
De innovatie dient een uniek 
voordeel te bieden en is het 
onderscheidend vermogen ten 
opzichte van de concurrentie  
Value proposition De unieke eigenschappen van het product 
en/of proces, bijvoorbeeld prijs, gewicht, 
snelheid, duurzaamheid, milieuvriendelijk-
heid, leveringsvoorwaarden,  
2. Karakteristieken van de 
organisatie  
  
 Het hebben van een goed 
businessplan dat gebaseerd is 
op een goede markt- en 
concurrentieanalyse 
Alle negen bouwstenen  Het business model canvas (Osterwalder en 
Pigneur, 2009) is een ondersteunende tool 
om een businessplan op te stellen. Hierdoor 
komt deze factor in alle fases en samen-
stellingen van het business model canvas 
uitgewerkt/gevisualiseerd terug. 
 Lid zijn van formele netwerken Geen van de 
bouwstenen 
 Het lid zijn van formele netwerken wordt 
(verhoudingsgewijs tot de andere factoren) 
als minder urgent benadrukt door de doel-
groep in dit onderzoek en wordt hierdoor 
ook niet vertaald in het business model 
canvas. 
 Het gebruik maken van extern 
advies 
Key-partners en key 
resources 
 Subsidieverstrekkers, universiteiten, 
vakgroepen, coaches van versnellings-
programma’s, investeerders, overheid, 
(toe)leveranciers, etc.  
 Een proactieve klantbenadering 
tijdens idee-, ontwikkeling- en 
lanceringfase 
Customer relationships, 
customer segments, 
channels en key-
partners 
Events, beurzen, sponsoring, 
ambassadeurschap, partnerships, etc. 
 Een goede, gestructureerde 
uitvoering van het radicale 
innovatieproces 
Key activities, revenue 
streams, cost structure 
en key resources 
Planning, doelstellingen (stip aan de 
horizon), bijvoorbeeld targets voor eerste 
functionerende prototype of eerste prospect 
die omgezet wordt tot klant.  
 Een duidelijke technologische 
of andere specifieke expertise 
bezitten 
Key resources Een eigen, interne R&D afdeling, octrooien, 
eigen laboratorium en productiefaciliteiten, 
etc.  
 Het hebben van een 
startkapitaal van minimaal € 
75.000, het gebruiken van 
vreemd geld en het hebben van 
meerdere oprichters 
Key-partners en key 
resources 
Het hebben van een startkapitaal van 
minimaal € 75.000 wordt (verhoudingsgewijs 
tot de andere factoren) als minder urgent 
benadrukt door de doelgroep in dit 
onderzoek en wordt hierdoor ook niet 
vertaald in het business model canvas.  
Met betrekking tot vreemd geld en 
meerdere oprichters geldt bijvoorbeeld: 
investeerders (fondsen als ook op 
individueel niveau middels crowdfunding), 
partners (uit de keten), nieuwe intreders-
/teamleden, etc.  
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3. Karakteristieken van de 
ondernemer 
  
 De behoefte om iets te willen 
bereiken 
Key resources De karakteristieken van de ondernemer(s) 
worden beperkt vertaald in het business 
model canvas en krijgen hierdoor maar 
minimale aandacht. De enige bouwsteen 
waarin deze karakteristieken vertaald 
worden is de bouwsteen: ‘’key resources’’, 
die onderverdeeld is in fysieke, intellectuele, 
financiële en menselijke middelen 
(personele aspect).  
Aanvullend wordt ‘’hoge mate van risico’s 
durven te nemen’’ deels vertaald in de 
bouwsteen: (kapitaalkrachtige) ‘’key-
partners’’. Dit kunnen bijvoorbeeld partners 
en/of belanghebbenden zijn die in een 
verder gevorderd stadium willen samen 
werken (of zelfs intreden) en hierdoor ook 
(deels) meedragen in de risico’s. 
Voorbeelden van hoe deze karakteristieken 
van de ondernemer(s) in het business model 
canvas worden vormgegeven zijn: netwerk, 
kennis, ervaring, verkoopkracht, passie, lef & 
pit, zelfvertrouwen, etc.  
 Hoge mate van ‘’locus of 
control’’ hebben 
Key resources 
 Hoge mate van risico’s durven 
te nemen 
Key resources en 
(kapitaalkrachtige) key-
partners 
 Hoge mate van optimisme 
bezitten 
Key resources 
 Human capital aspecten: het 
hebben van specifieke 
(industrie)ervaring, 
managementervaring, relevant 
sociaal netwerk, hoge 
opleiding, meerdere banen en 
een aantal jaren werkervaring 
en/of ondernemerservaring 
Key resources 
                                             Tabel 16: vormgeving van de kritieke succesfactoren in het business model canvas 
 
5.1.3 Vertaling factoren in het business model canvas 
In deze subparagraaf zijn op basis van de uitgewerkte onderzoeksresultaten in de eerdere paragrafen 
de (sub)groepen kritieke succesfactoren van Groenwegen en de Langen (2012) gekoppeld aan de 
bijbehorende bouwsteen van het business model canvas.  
 
In onderstaand canvas (figuur 7) ontbreekt de vertaling van de factoren ‘’lid zijn van formele 
netwerken’’ en ‘’het hebben van een startkapitaal van minimaal € 75.000’’ in de bouwstenen van het 
business model canvas. Deze (kritieke succes)factoren worden door start-ups met een radicale 
innovatie in de techniek (verhoudingsgewijs tot de andere factoren) als minder urgente kritieke 
succesfactoren beschouwd en hierdoor niet vertaald in het business model canvas.  
 
Een extra opmerking aangaande het onderstaande business model (figuur 7) gaat over het vertalen 
van een mogelijke (bouwsteen) ‘’planning’’ in (toekomstige) business model canvassen van start-ups 
met een radicale innovatie in de techniek. Voor deze start-ups is een goede planning van groot 
belang, aangezien deze start-ups vaak te maken hebben met een (lange) aanloopfase met hoge 
kosten waar (nog) geen omzet tegenover staat. Deze fase (‘’valley of death’’) is cruciaal en extra 
aandacht voor een goede planning kan volgens de respondenten uit dit onderzoek bijdragen aan het 
zorgen voor focus op de juiste (kern)activiteiten. 
 
Op basis van de onderzoeksresultaten worden de kritieke succesfactoren (Groenewegen en de 
Langen, 2012) als volgt vertaald in het business model canvas (Osterwalder en Pigneur, 2009): 
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Figuur 7: kritieke succesfactoren in het business model canvas (op basis van het diepteonderzoek) 
Op basis van de verkregen onderzoeksresultaten uit het empirisch onderzoek (interviews, bron-
materialen) is onderstaand business model canvas ingevuld met verschillende voorbeelden waarmee 
een start-up met een radicale innovatie in de techniek zijn kritieke succesfactoren vertaald in het 
bijbehorende business model canvas.  
 
 
    Figuur 8: voorbeelden succesfactoren in het business model canvas (op basis van het diepteonderzoek) 
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5.2 Discussie 
In deze paragraaf worden de bevindingen bediscussieerd en wordt er getracht een verklaring te 
vinden voor de bevindingen die niet (geheel) aan de vooraf gestelde verwachtingen voldoen.  
 
Om te beginnen kan er geconcludeerd worden dat er een verschil is wat betreft een tweetal 
subgroepen kritieke succesfactoren, die onder start-ups met een radicale innovatie in de techniek 
verhoudingsgewijs tot de overige onderzochte kritieke succesfactoren als minder urgente ‘’kritieke 
succesfactoren’’ worden beschreven, namelijk: ‘’lid zijn van formele netwerken’’ en ‘’het hebben van 
een startkapitaal van minimaal € 75.000’’. Een mogelijke verklaring hiervoor is het feit dat één van 
de grootste uitdagingen voor start-ups in dit onderzoek een gebrek aan tijd is. Men zit voortdurend 
te vechten tegen de veelbesproken ‘’valley of death’’. Het lid zijn van formele netwerken lijkt op het 
eerste oog dan niet direct waardetoevoegend. Anderzijds kunnen deze netwerken ook bijdragen aan 
de exploitatie van de organisatie door bijvoorbeeld met relevante personen en/of organisaties in 
contact te komen. De factor ‘’geluk’’, die Abetti (2000) ook benadrukt in zijn onderzoeksresultaten, 
kan hier mogelijk een (onbewuste) rol in spelen.  
 
Daarnaast is het hebben van een ‘’startkapitaal van minimaal € 75.000’’ waarschijnlijk een prima 
startkapitaal voor een start-up die op een zolderkamer bijvoorbeeld een App ontwikkelt. Een start-up 
met een radicale innovatie in de techniek daarentegen heeft te maken met hoge(re) aanloopkosten, 
denk hierbij bijvoorbeeld aan het bouwen van proeffabrieken om aan te tonen dat de innovatie op 
grote schaal functioneert. De kosten van de bouw van een proeffabriek staan niet in verhouding tot 
de genoemde € 75.000 als startkapitaal. Om succesvol te kunnen worden als start-up met een 
radicale innovatie in de techniek dient er dus sprake te zijn van voldoende financiële middelen. Een 
startkapitaal van € 75.000 is in dit geval een goede start, echter dient er door de doelgroep in dit 
onderzoek meer financieel (vreemd) vermogen gegeneerd te worden om de toekomst te kunnen 
waarborgen.   
 
Als we kijken naar de vertaling van de kritieke succesfactoren (Groenewegen en de Langen, 2012) in 
het business model canvas (Osterwalder en Pigneur, 2009) valt op dat de bovengenoemde 
(verhoudingsgewijze) minder urgente factoren, ‘’lid zijn van formele netwerken’’ en ‘’het hebben van 
een startkapitaal van minimaal € 75.000’’, dan ook niet vertaald worden in het business model 
canvas door de start-ups in dit onderzoek.  
 
In dit business model canvas wordt door de casussen in dit onderzoek wel ‘’het unieke voordeel van 
de radicale innovatie’’ vertaald in de bouwsteen ‘’value proposition’’. Daarentegen worden de 
‘’karakteristieken van de organisatie’’ niet vertaald in alle bouwstenen, met uitzondering van ‘’het 
hebben van een goed businessplan dat gebaseerd is op een goede markt- en concurrentieanalyse’’. 
Deze kritieke succesfactor is van toepassing op alle negen bouwstenen, omdat dit in theorie de 
‘’geschreven uitwerking’’ van het (gevisualiseerde) business model canvas zou moeten zijn.  
 
De ‘’karakteristieken van de ondernemer’’ worden ook allen (in de vooraf verwachte) bouwsteen 
‘’key resources’’ vertaald, echter met een verassende aanvulling voor ‘’hoge mate van risico’s durven 
te nemen’’, die namelijk vertaald wordt in de bouwstenen ‘’key resources’’ en (kapitaalkrachtige) 
‘’key-partners’’. Deze ‘’key-partners’’ kunnen investeerders en/of andere belanghebbenden (uit de 
keten) zijn, die besluiten om te gaan investeren en/of zelfs proberen in een vroegtijdig stadium deel 
uit te gaan maken van het team (intreden). Door deze intrede dragen deze ‘’key-partners’’ mee in  
de risico’s. Daarbij nemen zij ook weer een eigen netwerk mee, dat kan bijdragen aan de exploitatie  
van de start-up en waardoor de afhankelijkheid voor extern advies lager wordt, vanwege de 
(uitgebreidere) samenstelling van het team.  
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Met de empirische onderzoeksresultaten uit dit onderzoek kan niet met voldoende zekerheid gesteld 
worden dat start-ups, die hun kritieke succesfactoren hebben vertaald in het business model canvas, 
zich in een ‘’blue ocean’’ bevinden. De casussen in dit onderzoek bevinden zich allen nog in de veel-
besproken ‘’valley of death’’ en hebben hierdoor (nog) geen ervaring met het bereiken van de ‘’blue 
ocean’’.  
 
5.3 Theoretische relevantie van de onderzoeksresultaten 
Dit onderzoek bouwt voort op de reeds bestaande literatuur over kritieke succesfactoren voor 
radicale start-ups, in dit onderzoek gespecificeerd voor start-ups met een radicale innovatie in de 
techniek. Er is hierbij begonnen vanuit de bestaande literatuur (kritieke succesfactoren van 
Groenewegen en de Langen 2012), die vervolgens empirisch onderzocht zijn in relatie en vertaling 
tot het business model canvas van Osterwalder en Pigneur (2009).  
 
Dankzij de empirische onderzoeksresultaten zijn er een aantal relevante, aanvullende kritieke 
succesfactoren naar voren gekomen, die ook een belangrijke rol kunnen spelen in de mate van 
succes van start-ups met een radicale innovatie in de techniek, namelijk: deelname aan start-up 
versnellingsprogramma’s, het vinden van investeerders (en partners) in de keten, diversiteit van het 
team, focus en ritme en marktpotentieel buiten Nederland waarbij er sprake dient te zijn van 
minimaal een miljoenen afzetmarkt. Daarentegen is er ook geconcludeerd dat de reeds bestaande 
kritieke succesfactor: ‘’lid zijn van formele netwerken’’ als ook ‘’het hebben van een startkapitaal van 
minimaal € 75.000’’ (verhoudingsgewijs) een minder urgente rol vervult dan oorspronkelijk 
verwacht.  
 
Naast aanvullingen op de theorie bevestigen de empirische resultaten ook voor een deel de 
bestaande onderzoeksresultaten en theorieën. In de onderzoeksresultaten van dit onderzoek wordt 
bijvoorbeeld het belang van een ‘’proactieve klantbenadering’’ van een start-up benadrukt, zoals ook 
Sandberg (2008) dit bevestigt in reeds bestaande onderzoeksresultaten. Ook wordt in deze  
onderzoeksresultaten het belang en de invloed van de (persoonlijke) ‘’karakteristieken van de 
ondernemer(s)’’ benadrukt, net zoals Huan (2016) dit ook stelt in zijn onderzoeksresultaten.  
De (onbewuste invloed van de) factor ‘’geluk’’ wordt ook genoemd in deze onderzoeksresultaten, die 
eveneens door Abetti (2000) benadrukt worden. Ook blijkt uit deze onderzoeksresultaten dat het 
(management)team van grote invloed is op het succes van een start-up met een radicale innovatie in 
de techniek. Diversiteit, ervaring, gedrevenheid en teamwork zijn hierin belangrijke pijlers, die ook 
door Everaert (2010) worden bevestigd. Tot slot wordt weerstand/defensief gedrag van de 
gevestigde orde (op macroniveau) bij een radicale innovatie ervaren, wat eveneens door Sandberg 
(2008) is geconcludeerd. Deze weerstand kan vanuit het bedrijfsleven (macroniveau) als ook vanuit 
het individu (microniveau) komen. Het bedrijfsleven doet er in sommige gevallen bijvoorbeeld alles 
aan om het eigen huidige, winstgevende verdienmodel zo lang als mogelijk te waarborgen. Dit met 
als gevolg dat radicale innovaties, die een bedreiging kunnen vormen voor dit verdienmodel, worden 
tegengewerkt. Naast weerstand vanuit het bedrijfsleven (macroniveau) kan deze ook voortkomen 
vanuit het individu (microniveau). Een radicale innovatie moet vaak op alle eigenschappen een 
significant voordeel bieden ten opzichte van bestaande oplossingen, alvorens het individu meestal 
pas over gaat tot een overstap. Deze weerstand bevordert de kans op succes voor een start-up met 
een radicale innovatie in de techniek allerminst. 
 
De onderzoeksresultaten bieden ook mogelijkheden voor toekomstig onderzoek, die nader worden 
toegelicht in paragraaf 5.6 (aanbevelingen voor vervolgonderzoek).  
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5.4 Praktische relevantie van de onderzoeksresultaten 
De onderzoeksresultaten van dit onderzoek maken het mogelijk om een aantal (cruciale) punten 
onder de aandacht te brengen, die kunnen bijdragen aan het succes van start-ups met een radicale 
innovatie in de techniek, namelijk: 
1. Zorg er voor dat een start-up met een radicale innovatie in de techniek altijd uit meerdere 
oprichters bestaat. Dit zorgt voor een groter netwerk, dit houdt de boel scherp en verkleint de  
kans op tunnelvisie en zorgt er voor dat men gedwongen wordt de comfortzone te verlaten. 
Daarbij kijken (toekomstige) investeerders onder meer ook kritisch naar het team van oprichters, 
alvorens men daadwerkelijk overgaat tot investeren.  
2. Maak gebruik van documentatie, waarbij al in een vroeg stadium alles wordt vastgelegd. Maak 
ook goede afspraken met (vriendschappelijke) relaties en documenteer deze, om achteraf 
onnodige en tijdrovende discussies en ellende te voorkomen. 
3. Houd focus op de core business, men moet zich niet laten afleiden door randzaken en houd het 
einddoel (lees: de stip aan de horizon) altijd voor ogen. Zorg hierbij voor ritme, waarbij 
bijvoorbeeld alleen op periodieke momenten (bijvoorbeeld iedere woensdag; ‘’beslissingsdag’’) 
in goed overleg belangrijke beslissingen worden genomen.   
4. Zorg voor (proactief) nauw contact met prospects in alle fases en leer de behoeftes en 
(mogelijke) weerstanden van de doelgroep kennen.  
5. Probeer partners en/of investeerders uit de keten te vinden, denk hierbij bijvoorbeeld aan 
(toe)leveranciers van complementaire goederen en/of grote (internationale) organisaties, die 
kunnen bijdragen aan de groei van de start-up middels (internationale) spreiding en het 
aanboren van andere potentiële (afzet)markten.  
 
5.5 Beperkingen 
In deze paragraaf wordt de betrouwbaarheid en (interne en externe) validiteit van dit onderzoek 
toegelicht. Aansluitend is de begripsvaliditeit en het onderzoeksontwerp uitgewerkt. Tot slot is er 
een compacte reflectie (door de onderzoeker uitgewerkt).  
 
5.5.1 Betrouwbaarheid 
Met ‘’betrouwbaarheid’’ wordt bedoeld de herhaalbaarheid van dit onderzoek. Met andere 
woorden: zouden andere onderzoekers in een toekomstig onderzoek dezelfde onderzoeksresultaten 
krijgen? Het antwoord hierop is positief. Op het moment dat hetzelfde onderzoek bijvoorbeeld een 
aantal maanden later wordt uitgevoerd, is het zeer aannemelijk dat hieruit ook dezelfde onderzoeks-
resultaten voortvloeien.  
 
Om de betrouwbaarheid bij een herhaling van dit onderzoek te verhogen, zijn een aantal relevante 
zaken bijgevoegd in deze thesis. Om te beginnen is het overzicht van (deelnemende) casussen (tabel 
9, paragraaf 4.1) bijgevoegd. In dit (geanonimiseerde) overzicht is onder meer beschreven in welke 
regio de casus actief is, wat het oprichtingsjaar is, welke (bron)materialen verkregen zijn, wie er 
geïnterviewd is, etc. Daarnaast is in bijlage 5 de complete (gebruikte) vragenlijst bijgevoegd, in 
combinatie met het toegepaste business model canvas (bijlage 6a) en overzicht van de kritieke 
succesfactoren (bijlage 6b). Tot slot is in bijlage 8 en 9 respectievelijk een overzicht bijgevoegd van de 
kritieke succesfactoren in relatie tot het business model canvas en het gebruikte coderingsoverzicht. 
De uitgewerkte transcripten (in Microsoft Word) en gecodeerde (bron)materialen (in Microsoft Excel) 
kunnen op verzoek van geïnteresseerden (geanonimiseerd) toegestuurd worden.  
 
5.5.2 Interne validiteit 
Bij ‘’interne validiteit’’ gaat het er om of het onderzoeksmodel correct is en de onderzoeksresultaten 
valide zijn. Om de ‘’interne validiteit’’ te waarborgen zijn er in dit onderzoek een aantal maatregelen 
getroffen. Voorafgaand aan het onderzoek is er een plan opgesteld om deze scriptie te gaan 
uitvoeren en opleveren. De uitvoering van dit onderzoek is pas van start gegaan na goedkeuring van 
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dit plan door de eerste en tweede examinator. Daarnaast is in dit onderzoek sprake van 
‘’triangulatie’’, wat betekent dat er meerdere databronnen zijn gebruikt om zo de betrouwbaarheid 
van de onderzoeksresultaten te vergroten. Er is hierbij gebruik gemaakt van een literatuuronderzoek, 
waaruit vier proposities zijn geformuleerd. Deze proposities zijn in het diepteonderzoek onderzocht, 
geanalyseerd en vervolgens bevestigd of verworpen. Bij de selectie van de deelnemende casussen in 
dit onderzoek zijn de criteria gehanteerd uit tabel 8 (paragraaf 3.3, criteria cases/start-ups), zodat er 
ook de juiste informatie voor dit onderzoek verkregen kon worden.  
 
5.5.3 Externe validiteit 
Met ‘’externe validiteit’’ wordt in de wetenschap bedoeld in welke mate de onderzoeksresultaten 
generaliseerbaar zijn. Kortom, is datgene wat in dit onderzoek onderzocht en bevonden is, ook geldig 
voor andere situaties en/of samenstellingen.  
 
De generaliseerbaarheid van dit onderzoek is beperkt. De casussen geven een goede weerspiegeling 
van de doelgroep in dit onderzoek, namelijk voor start-ups met een radicale innovatie in de techniek. 
De casussen zijn allen bezig met de ontwikkeling, introductie en (deels ook al) productie van radicale 
innovaties binnen het vakgebied techniek. Sommige casussen zijn recent gestart, dit terwijl andere 
casussen al langer aan de weg timmeren en zich (vaak) ook in een verder gevorderd stadium 
bevinden. Uiteindelijk zijn er zes casussen onderzocht. Deze casussen geven een goed beeld van de 
werkelijkheid en lijken dus voldoende representatief voor de start-ups met een radicale innovatie in 
de techniek in Nederland.  
 
In dit onderzoek zijn bij de selectie van cases duidelijke criteria gehanteerd (tabel 8, paragraaf 3.3). 
Het ging daarbij om start-ups met een radicale innovatie in de techniek, die na 2007 zijn opgericht en 
op het moment van schrijven nog steeds bezig zijn met de ontwikkeling en/of productie van deze 
radicale innovatie. De bevindingen zijn dan ook in eerste instantie te generaliseren naar start-ups 
met deze eigenschappen en lijken hierdoor slechts in beperkte mate generaliseerbaar voor start-ups 
met een radicale innovatie die niet actief zijn in de techniek. Radicale innovaties in de techniek gaan 
bijvoorbeeld vaak gepaard met grote, riante (financiële) investeringen, dit met vaak grote risico’s als 
gevolg. Radicale innovaties in andere branches kunnen daarentegen bijvoorbeeld gepaard gaan met 
minder riante investeringen, met als gevolg dat een kritieke succesfactor zoals ‘’een startkapitaal van 
€ 75.000’’ al ruim voldoende kan zijn voor een radicale innovatie buiten het vakgebied techniek.  
 
Een belangrijk punt van kritiek op de externe validiteit is de geografische spreiding van het 
onderzoek. De onderzochte casussen zijn voornamelijk gevestigd in Zuid- en West-Nederland. Dit 
komt doordat het netwerk van de onderzoeker in deze regio’s sterker ontwikkeld is, waardoor 
respondenten sneller interesse hadden om mee te werken. Daarnaast zijn er in deze regio’s ook 
speciale campussen (bijvoorbeeld ‘’Brightlands’’ in Limburg en ‘’High Tech Campus’’ in Noord-
Brabant) ingericht en/of programma’s door de overheid opgestart om innovatie en/of werk-
gelegenheid te bevorderen. 
 
5.5.4 Begripsvaliditeit 
Bij ‘’begripsvaliditeit’’ (ook wel ‘’constructvaliditeit’’ genoemd) draait het om te mate waarin de 
geoperationaliseerde (gewenste) maat meet wat de onderzoeker daadwerkelijk beoogt te meten 
(Yin, 2011). In deze scriptie zijn allereerst de relevante kernbegrippen gedefinieerd, waarmee er ook 
in kaart is gebracht welke meetinstrumenten achterhaald dienen te worden. Op basis van deze 
kernbegrippen (en het hieruit voortgekomen literatuuroverzicht) is een semi-gestructureerde 
vragenlijst opgesteld (bijlage 5) en zijn de definities van de kernbegrippen voor het gehele onderzoek 
vastgelegd. Aanvullend is er gebruik gemaakt van verschillende soorten gegevensbronnen, zoals 
bijvoorbeeld bestaand onderzoek, lectuur en wetenschappelijke artikelen.  
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5.5.5 Onderzoeksontwerp 
Dit onderzoek is gestart met een probleemanalyse, waarop aansluitend een onderzoeksontwerp is 
opgesteld. In dit ontwerp (dat geldt als een ‘’ongoing process’’) is uitgewerkt hoe de hoofd- en 
deelvragen beantwoord gaan worden (welke onderzoeksmethoden, tijd, hulp, middelen, etc.) 
(Verhoeven, 2007). Doordat delen van de theorie (bijvoorbeeld definities) beperkt bekend waren, is 
er gebruik gemaakt van de ‘’grounded theory’’ benadering (o.a. ‘’technology readiness level’’).  
 
Uiteindelijk is het empirisch onderzoek van start gegaan met behulp van een semi-gestructureerde 
vragenlijst, waarmee getracht is de proposities te bevestigen/verwerpen en vervolgens de deel-
vragen mee te beantwoorden. Dit alles met als einddoel de centrale hoofdvraag in dit onderzoek te 
kunnen beantwoorden. Deze aanpak heeft amper tot geen hinder ondervonden van bekende 
beperkingen bij kwalitatief onderzoek, zoals tijd, geld en mankracht. Wat wel urgent is én blijft bij 
kwalitatief onderzoek is het houden van focus op de centrale vraagstelling. Tijdens het empirisch 
onderzoek ontvangt een onderzoeker een overkill aan (vaak relevante) informatie. Het is de 
uitdaging om deze informatie te verifiëren en te splitsen in relevante én minder/niet relevante 
informatie voor de beantwoording van de centrale vraag in dit onderzoek. Daarbij is het van groot 
belang om dichtbij de centrale vraagstelling te blijven bij het verwerken van deze gegevens. Dit onder 
het motto: ‘’beter een beperkt maar degelijk onderbouwd onderzoek, dat ook antwoord geeft op de 
centrale vraagstelling, dan een breed onderzoek met globale onderzoeksresultaten’’.  
 
5.5.6 Reflectie 
Het onderzoek vond plaats op een goede maar ook beperkte afstand van de werkomgeving van de 
onderzoeker. Door deze afstand heeft de onderzoeker diverse contacten in zijn netwerk kunnen 
benaderen, met als gevolg dat er veel relevante en bruikbare informatie is verkregen. Doordat de 
onderzoeker zelf geen belangen heeft in en/of bij start-ups met een radicale innovatie in de techniek, 
is hij onafhankelijk en objectief aan de slag kunnen gaan. Deze onafhankelijke en objectieve aanpak is 
ook gebruikt bij het interviewen van de respondenten. Deze respondenten zijn door deze aanpak niet 
beïnvloed, met als gevolg dat er eerlijke en voor zo ver als mogelijk niet beïnvloedbare resultaten zijn 
verkregen.  
 
Uiteindelijk is er een goed beeld gevormd van de kritieke succesfactoren in relatie tot het business 
model canvas voor de casus start-ups met een radicale innovatie in de techniek. Helaas is er op basis 
van de empirische onderzoeksresultaten maar een beperkt beeld gevormd van het bereiken van de 
‘’blue ocean’’ voor deze start-ups, mits zij hun kritieke succesfactoren vertalen in het business model 
canvas. Dit vanwege het feit dat de start-ups die aan dit onderzoek hebben bijgedragen, zich allen 
nog bevinden in de veelbesproken ‘’valley of death’’. 
 
De onderzoeksresultaten uit deze thesis zouden in de toekomst op grotere schaal kwantitatief 
getoetst kunnen worden in heel Nederland of kwalitatief onderzocht kunnen worden in andere 
geografische gebieden, bijvoorbeeld Noord- en Oost-Nederland en/of een meer internationale focus.  
 
5.6 Aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
Op basis van de onderzoeksresultaten uit deze thesis kan in toekomstige studies gerichter onderzoek 
uitgevoerd worden naar wat belangrijker is bij een start-up met een radicale innovatie in de techniek, 
namelijk: het idee of het implementatieproces, waarbij achterhaald dient te worden welke van de 
twee elementen van grotere invloed op het succes is. Ook kan er toekomstig onderzoek worden 
uitgevoerd naar het verschil in succes van start-ups gerund door ‘’risiconemers’’ en anderzijds 
‘’risicomijders’’, waarbij ‘’risiconemers’’ all-in gaan (hypotheek, privé vermogen) en ‘’risicomijders’’ zo 
weinig mogelijk risico’s nemen. Ter aanvulling op dit onderzoek kan er ook nader onderzoek verricht 
worden gericht op het verband tussen kritieke succesfactoren en het business model canvas in 
relatie tot het bereiken van de ‘’blue ocean’’. Oorspronkelijk zou dit ook aan bod zijn gekomen in dit 
onderzoek, echter bevonden de deelnemende casussen zich allen nog in de ‘’valley of death’’.  
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Hierdoor konden er geen goede, onderbouwde uitspraken gedaan worden over het bereiken van de 
‘’blue ocean’’. In de onderzoeksresultaten in deze scriptie is ook de onbewuste invloed van de factor 
‘’geluk’’ naar voren gekomen. Uiteindelijk hebben start-ups niet alles in eigen hand. Soms moet men 
geluk hebben, door bijvoorbeeld via toeval met een grote key-partner in contact te komen of geluk 
hebben door internationale ontwikkelingen zoals bijvoorbeeld veranderingen in wet- en regelgeving 
(bijvoorbeeld CO₂ sancties), waardoor de behoefte aan een andere (radicale) oplossing plotseling 
groter wordt. Toekomstig onderzoek kan verricht worden naar de mate en invloed van ‘’geluk’’ op 
het succes en de exploitatie van start-ups met een radicale innovatie in de techniek. Tot slot kan er 
toekomstig onderzoek worden uitgevoerd naar niet-succesvolle start-ups, die het niet gered hebben. 
Wanneer er patronen herkenbaar zijn in deze groep start-ups, kan dit ook bijdragen aan de 
exploitatie van nieuwe start-ups. Men hoeft immers het wiel niet steeds opnieuw uit te vinden en 
men kan leren van elkaars fouten.  
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Bijlage 1: Business model canvas 
 
 
                                                         Figuur 9: business model canvas (Osterwalder en Pigneur, 2009) 
 
De negen bouwstenen van het business model canvas (Osterwalder en Pigneur, 2009) zijn als volgt:  
 
1. Value proposition 
Centraal in het canvas staat de value proposition. Deze bouwsteen beschrijft de waarde die de 
organisatie met haar producten en/of de diensten levert aan haar afnemers. Ook wordt er duidelijk 
gemaakt hoe behoeftes van klanten kunnen worden ingevuld. Kortom, geeft de value proposition de 
voordelen weer die het bedrijf haar klanten kan aanbieden. Voorbeelden van value proposition 
kunnen onder andere zijn: hoge kwaliteit, specialisatie/maatwerk, prijs, toegankelijkheid, gebruikers-
vriendelijkheid, etc. (Osterwalder en Pigneur, 2009) 
 
2. Key partners 
De bouwsteen key partners beschrijft het netwerk van leveranciers en partners die bijdragen bij het 
exploiteren van het business model. Onder key partners kan er een verdere onderverdeling gemaakt 
worden volgens Osterwalder en Pigneur (2009), namelijk:  
 Strategische allianties tussen niet-concurrerende bedrijven 
 Strategische samenwerkingen tussen concurrenten 
 Joint ventures 
 Koper-leverancier relatie met het oog op betrouwbare leveringen   
 
Er zijn drie redenen waarom organisaties een samenwerking aan willen gaan, namelijk: schaal-
vergroting, het delen van risico’s en onzekerheden en/of het overnemen van bronnen of activiteiten. 
(Osterwalder en Pigneur, 2009) 
 
3. Key activities 
De bouwstenen key activities beschrijft de kernactiviteiten die een bedrijf uitvoert om een goed 
functionerend business model te exploiteren. Ook bij key activities kan er een verdere onder-
verdeling gemaakt worden, namelijk: 
 Productie 
 Platform/netwerk 
 Probleemoplossingen 
 
4. Key resources 
Key resources zijn hulpbronnen, die nodig zijn om de waardepropositie te kunnen realiseren. Denk 
hierbij bijvoorbeeld aan fysieke middelen, (bedrijfs)apparatuur en intellectuele eigendommen, zoals 
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bijvoorbeeld patenten en vergunningen. Osterwalder en Pigneur (2009) verdeelt de resources in een 
viertal categorieën:  
 Physical (materiële bronnen) 
 Intellectual (patenten, merken, samenwerkingsverbanden, etc.) 
 Human (kennis en kunde van het personeel) 
 Financial (financiële bronnen) 
 
5. Cost structure 
Cost structure geeft de opbouw van de kostenstructuur in de organisatie weer. Hierbij wordt onder 
meer onderscheid gemaakt tussen vaste kosten (huur van het bedrijfspand, machinepark) en 
variabele kosten (afhankelijk van de op te leveren producten en/of diensten). Daarbij kan er ook 
onderscheid gemaakt worden tussen cost-driven (zo laag mogelijk houden van de kosten) en value-
driven (drive op basis van kosten ten opzichte van de waardetoevoeging). (Osterwalder en Pigneur, 
2009) 
 
6. Customer relationships 
Customers relationships beschrijft de verschillende relaties die een bedrijf met bepaalde (klant)-
segmenten en afnemers heeft. Volgens Osterwalder en Pigneur (2009) kan er een onderscheid 
gemaakt worden van zes verschillende typen relaties, namelijk: 
 Persoonlijke begeleiding 
 Toegewezen persoonlijke begeleiding 
 Self-service 
 Geautomatiseerde service 
 Gemeenschappen 
 Co-creatie 
 
7. Customer segments 
Bij customer segments worden de verschillende doelgroepen gedefinieerd en wordt in kaart 
gebracht wat de wensen en behoeftes van deze doelgroep zijn. Doelgroepen worden bijvoorbeeld 
gedefinieerd op massamarkten, marktniches, gesegmenteerde markten of gediversifieerde markten, 
of anderzijds op basis van mannen/vrouwen, pubers/senioren, etc. (Osterwalder en Pigneur, 2009) 
 
8. Channels 
De channels geven weer op welke wijze een organisatie communiceert met haar afnemers en deze 
weet te bereiken om de waardepropositie over te dragen. Channels kunnen volgens Osterwalder en 
Pigneur (2009) onderverdeeld worden in een vijftal fases, namelijk: 
 Awareness (het opbouwen van de naamsbekendheid) 
 Evaluation (het beïnvloeden om jouw product of dienst af te nemen) 
 Purchase (de mogelijkheid tot het afnemen van jouw product of dienst) 
 Delivery (hoe wordt de waarde(toevoeging) geleverd?)  
 After sales (welke after sales service is er voor de afnemer na de aankoop?)  
 
 
                                                 Figuur 10: fase channels (Osterwalder en Pigneur, 2009) 
9. Revenue streams 
Het verdienmodel geeft de inkomstenstromen van de organisatie weer. Dit geldt niet alleen voor de 
huidige situatie, maar ook voor de nabije toekomst. Vragen die hierbij een rol spelen zijn onder 
andere: voor welke waardetoevoeging is een afnemer bereid te betalen, op welke wijze betaalt een 
klant, voor welke waardetoevoeging betaalt de klant nu, etc. (Osterwalder en Pigneur, 2009) 
Awereness 
Evaluation 
Purchase 
Delivery 
After sales 
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Bijlage 2: Uitdagingen radicale innovatie  
 
Groenewegen en de Langen (2012) hebben in hun onderzoek naar welke factoren het succes bepalen 
van een radicale innovatie van een starter, een lijst samengesteld met daarin de belangrijkste 
uitdagingen voor een organisatie met een radicale innovatie. Deze lijst is als volgt:  
 Hoge kosten van research en development waarbij de terugverdientijd lang en onzeker is. 
 Onbekendheid van de markt en klanten. Onduidelijkheid van de klantbehoefte. Iets wat radicaal 
nieuw is zal inspelen op latente of reeds bestaande behoeften maar deze op een totaal andere 
manier gaan invullen, hierdoor is onduidelijk hoe groot een potentiële markt is en wie precies de 
beoogde klantgroep is. 
 Onzekerheid bij het managen van de ontwikkeling en bedrijfsvoering. De nieuwheid van de 
technologie, kennis en/of business model veroorzaakt een grote onzekerheid omdat er geen 
ervaring is, de nieuwe kennis schaars is en de richting waarin een en ander zich zal ontwikkelen 
onduidelijk is. 
 Gewenste geheimhouding (in het kader van patent of angst voor concurrentie) maakt het 
communiceren over en het verkrijgen van feedback moeilijk.  
 Een nog niet bestaand of onderontwikkeld distributie en logistiek kanaal. 
 Nog niet bestaande of onderontwikkelde ‘’enabling’’ technologieën en aanvullende producten. 
 Bestaande regelgeving loopt achter en kwaliteitsnormeringen sluiten niet aan bij de innovatie. 
 Defensief gedrag van de gevestigde orde doordat de bestaande markt wordt bedreigd. 
 Strijd over te gebruiken standaarden en afspraken hieromtrent. 
 Weerstand bij klanten door angst en onzekerheid over voordelen en mogelijke risico’s van het 
nieuwe product, dienst of business model. Klanten kunnen zich door het nieuwe van de 
producten gaan focussen op irrationele behoeften of eisen. De weerstand bij klanten wordt 
verder verhoogd doordat de nieuwe producten botsen met de bestaande klantconsumptie.   
(geciteerd uit Groenewegen en de Langen, 2012, P.13)  
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Bijlage 3: Aanvullende kritieke succesfactoren   
 
In de wetenschap worden er naast de door Groenewegen en de Langen (2012) gebruikte kritieke 
succesfactoren, ook andere indelingen van factoren toegepast. Drenth (2015) heeft bijvoorbeeld 
onderzoek gedaan naar de succesfactoren van start-ups in de biotechnologie industrie. In dit 
onderzoek is er gewerkt met drie succesfactoren, namelijk: leiderschapsstijl, entrepreneurial 
orientation en het netwerk van de ondernemer. Everaert (2010) heeft onderzoek gedaan naar de 
succesfactoren van hightech start-up bedrijven in Vlaanderen (België). Hij gebruikt een aantal 
hoofdpunten als succesfactoren, namelijk:  
Succesfactoren Toelichting 
1. Team Het (management)team heeft de grootste invloed op het 
succesvol zijn van een hightech start-up. Diversiteit, ervaring, 
gedrevenheid en teamwork zijn hierin belangrijke pijlers.  
2. Klanten/networking Zonder klanten kan geen enkel bedrijf succesvol zijn. Voor 
hightech start-ups is het dan ook van belang om klanten te 
kunnen overtuigen te kiezen voor de producten/diensten van 
de hightech start-up en daarbij ook meerwaarde te creëren.   
De eerste klant kan vervolgens als referentie gebruikt worden 
bij andere, potentiële klanten (referentiestatus). Everaert 
(2010) benoemt aansluitend: ‘’harmonie tussen product-
ontwikkeling en klantenwerving is een cruciale factor’’.  
3. Markt/productpositionering Het bepalen van een goede productpositionering en het in kaart 
brengen van mogelijke afzetmarkten zijn van cruciaal belang.  
4. Opportuniteiten Het is van groot belang om voortdurend de markt te scannen op 
nieuwe ontwikkelingen, concurrenten en andere bedreigingen 
of kansen.  
5. Begeleiding & financiering  Begeleiding en adviesverstrekking door specialisten in het 
vakgebied kunnen van cruciaal belang zijn. Daarnaast is de 
financiering een belangrijke issue, dit vanwege de hoge 
opstartkosten.  
6. Overige Ten slotte benoemt Everaert (2010) nog een aantal bijkomende 
factoren die mogelijk van invloed zijn op het succesvol maken 
van een start-up, namelijk: 
 Goede balans tussen operationeel zaken doen en innovatie 
 Het beschikken over goede patenten 
 Het beschikken over technologische kennis 
 Het afstuderen aan een universiteit met internationale 
naam 
 Flexibiliteit, passie, vrijheid en plezier  
 Een goed ondernemersplan 
                                         Tabel 17: aanvullende kritieke succesfactoren (Everaert, 2010)  
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Bijlage 4: Definities 
 
‘’Business model’’ 
Osterwalder, Pigneur en Tucci 
(2005) 
“A business model is a conceptual tool that contains a set of 
elements and their relationships and allow expressing the 
business logic of a specific firm. It is a description of the value a 
company offers to one or several segments of customers and of 
the architecture of the firm and its network of partners for 
creating, marketing, and delivering this value and relationship 
capital, to generate profitable and sustainable revenue streams.’’ 
 
Rappa (2000) ‘’The business model spells out how a company makes money by 
specifying where it is positioned in the value chain.’’  
 
Seddon en Lewis (2003) ‘’A business model is an abstract representation of some aspect 
of a firm’s strategy; it outlines the essentail details one needs 
know to understand how a firm can succesfully deliver value to 
its customers.’’ 
 
Weill en Vitale (2001) ‘’A description of the firm’s e-business activities in a particular 
initiative. The e-business model includes the roles and 
relationships among a firm’s customers, allies, and suppliers, the 
major flows of product, information, and money, and the major 
benefits to the participants.’’ 
 
Timmers (1998) ‘’An architecture for the product, service and information flows, 
including a description of the various business actors and their 
roles; and a description of the potential benefits for the various 
business actors; and a description of the sources of revenues.’’ 
 
Tabel 18: definities ‘’business model’’  
 
‘’(Technologische) start-ups’’ 
Blank (2012) ‘’Een tijdelijke organisatie die erop gebouwd is om te zoeken naar 
een herhaalbaar, schaalbaar en winstgevend business model.’’ 
 
Cooper (1979) ‘’A stage of development during which the strategic decision is 
made to found a firm and to position it within a particular 
industry with a particular competitive strategy.” 
 
Graham (2012) ‘’A start-up is a company designed to grow fast.’’ 
 
Ries (2011) ‘’A start-up is a human institution designed to create a new 
product or service under conditions of extreme uncertainty.’’ 
 
Aanvullend heeft Wilhelm (2014) het over de zogenoemde ‘’50, 100 en 500’’ regel. Volgens de 
auteur is een bedrijf met minder dan 50 miljoen euro omzet, minder dan 100 medewerkers en een 
waarde van minder dan 500 miljoen euro, een start-up. De definitie van Wilhem (2014) heeft dus 
minder betrekking op de core business van een organisatie, maar juist meer oog voor de omvang 
van de activiteiten.  
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Kenmerken van start-ups op basis van bovenstaande toelichting en definities kunnen zijn: 
- Groei 
- Vernieuwing 
- Ontwikkeling 
- Technologie 
- Risico 
- Kansen 
- Herhaalbaarheid 
- Schaalbaarheid 
- Korte levensduur  
 
Het verschil tussen start-ups en normale ondernemingen is een groot grijs gebied. Start-ups gaan 
gepaard met innovatie. Zij dragen hierdoor dus bij aan de ontwikkelingen van bestaande en/of 
nieuwe producten, processen en/of diensten.  
 
Tabel 19: definities ‘’(technologische) start-ups’’ 
 
‘’Radicale innovatie’’ 
Abetti (2000) ‘’Radicale innovatie is een innovatie met een uniek origineel 
product, systeem of business model, die reeds bestaande andere 
overbodig maakt.’’ 
 
De Jong, Muizer en Egmond 
(2005) 
‘’Radicale innovatie gaat over nieuwe concepten, deze breken 
met bestaande (heersende) markten en volledig nieuwe markten 
creëren.’’ 
 
Leifer, O’Connor en Rice  
(2000)  
‘’Radicale innovatie is een product, proces of service met 
ongekende prestaties of toepassingsmogelijkheden, die een 
significante verbetering in prestatie of kosten biedt en er voor 
zorgt dat nieuwe markten ontstaan.’’ 
 
Lettl, Herstatt en Gemuenden 
(2006)  
‘’Radicale innovatie zijn producten en/of diensten die een hoge 
mate van innovatie hebben en zorgen voor een grote 
verandering in de waarde voor de klant.‘’ 
 
Nijssen, Hillebrand en 
Vermeulen (2005) 
‘’Radicale innovaties zijn nieuwe producten die significant 
verschillen van reeds bestaande producten op de markt.’’ 
 
Von Hippel (2005) ‘’Radicale innovatie is een innovatie die een behoefte van de 
gebruiker invult, die tot dan toe nog niet door bestaande 
producten werd ingevuld.’’ 
 
Tabel 20: definities ‘’radicale innovatie’’ 
 
 
 
 
 
 
68 
 
Bijlage 5: Vragenlijst 
 
In deze bijlage is de vragenlijst bijgevoegd die gebruikt is voor de semi-gestructureerde interviews in 
dit onderzoek. Door het toevoegen van de volledige vragenlijst, kan dit onderzoek ook in de 
toekomst herhaald worden door andere onderzoekers.  
 
Omdat dit onderzoek uitgevoerd wordt door één onderzoeker, bestaat het gevaar van ‘’case-
contaminatie’’, wat betekent dat de waarnemingen van verschillende interviews elkaar kunnen 
beïnvloeden. Om dit tegen te gaan is er een vragenlijst geformuleerd, die tevens gediend heeft als 
leidraad gedurende de interviews. (Swanborn, 2010) 
 
Vragenlijst Vraag Toelichting  
Introductie Persoonlijke introductie, uitleg achtergrond, 
aanleiding en doel van het onderzoek en de duur 
van het interview. Aanvullend toestemming 
vragen voor geluidsopname van het interview.  
Het verkrijgen van 
aanvullende informatie op 
eerdere telefoongesprekken 
en/of e-mailverkeer. 
Vraag Wenst de respondent de transcripten en 
onderzoeksresultaten in te zien? 
Zo ja, kan dit de 
betrokkenheid en (daardoor 
mogelijk) ook de construct- 
validiteit en kwaliteit van de 
onderzoeksresultaten 
verhogen. 
Inleiding   
Vraag  Vertel eens over uw start-up. Wat is het voor een 
bedrijf en welke activiteiten voeren jullie uit? 
Activiteiten, positionering, 
(algemene) kenmerken.  
Vraag Wat is uw rol (geweest) in de aanloop en 
exploitatie van de start-up? En wat is uw huidige 
rol?  
Algemene kenmerken en 
invloed van de respondent.  
Vraag  Hoe is de start-up ontstaan en hoe heeft deze 
zich door de jaren heen ontwikkeld?  
Gaat in op de historie van de 
start-up en de doorlopen 
ontwikkelingen. 
Vraag  Welke van deze ontwikkelingen waren van grote 
invloed? En waarom? 
Achterhalen of de start-up 
bepaalde cruciale, invloed-
rijke ontwikkelingen heeft 
doorlopen. 
Vraag Wat was het doel van de opzet van de nieuwe 
start-up? Of uw ambitie?  
Doelstellingen, ambities en 
de toekomst.  
Vraag  Waar zit uw onderscheidend vermogen en 
toegevoegde waarde naar klanten/afnemers-
/gebruikers? 
Waardepropositie (business 
model canvas). 
Vraag  Welke behoefte hebben uw afnemers?  Klantsegment/klantrelatie 
(business model canvas). 
Business 
modellen 
  
Vraag  Wat is volgens u een business model? Het voorkomen van definitie 
onduidelijkheden. 
Vraag  Bent u bekend met het business model canvas 
van Osterwalder en Pigneur (2009)? 
* Hard copy bijlage 6a 
meenemen en toelichten 
business model canvas 
(Osterwalder en Pigneur, 
2009). 
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Vraag Wat vindt u van een business model als hulp-
middel voor strategische onderbouwingen? 
Gebruikt u dit model ook, of past u andere tools 
toe?  
Wordt het business model 
daadwerkelijk toegepast, of 
gebruikt men andere tools. 
Vraag Bent u zelf bewust bezig met uw eigen business 
model? (bepaalde fases, structureel, etc.) 
Wordt het business model 
daadwerkelijk toegepast, of 
gebruikt men andere tools. 
Vraag Wat is uw visie op uw huidige business model?  Toetsen of de respondent 
hier een goed beeld over 
heeft.  
Vraag Overige opmerkingen met betrekking tot 
business modellen. 
Het voorkomen van blinde 
vlekken in dit onderzoek. 
Start-ups   
Vraag  Wat is volgens u de definitie van een start-up? Het voorkomen van definitie 
onduidelijkheden. 
Vraag  Wat zijn volgens u de doelstellingen van een 
start-up? Sluiten deze aan op de doelstellingen 
van uw start-up? 
Er achter komen welke 
doelstellingen een rol spelen 
bij een start-up.  
Vraag  Wat zijn volgens u de uitdagingen van een start-
up? Herkent u deze uitdagingen in uw eigen 
start-up?  
Er achter komen welke 
uitdagingen een start-up 
heeft.  
Vraag Is er volgens u een relatie tussen ‘’start-ups’’ en 
‘’business modellen’’? 
Gaat in de op de (mogelijke) 
relatie tussen beide 
kernconcepten.  
Vraag Overige opmerkingen met betrekking tot start-
ups. 
Het voorkomen van blinde 
vlekken in dit onderzoek.  
Innovatie    
Vraag  Wat betekent volgens u innovatie? Gaat in op de inzichten van 
de respondent betreffende 
innovatie. 
Vraag Wat is volgens u het belang van innovatie? Gaat in op het belang van 
een innovatie.  
Vraag  Welke ervaringen heeft u met innovatie (binnen 
en/of buiten uw start-up)? 
Heeft de respondent nog 
(relevante) ervaringen met 
andere innovaties 
(positief/negatief).  
Vraag Tegen welke uitdagingen loopt u aan bij een 
nieuwe innovatie(traject)?  
Gaat in op welke uitdagingen 
een start-up heeft bij een 
nieuwe innovatie (en het 
aansluitende traject).  
Vraag Wat is volgens u de relatie tussen een business 
model en een innovatie?  
Toetsen of er een relatie is 
tussen een business model 
en innovatie.  
Vraag  Wat is volgens u het verschil tussen een 
incrementele en radicale innovatie?  
Gaat in op de inzichten van 
de respondent betreffende 
innovatie. 
Vraag Brengen radicale innovaties meer risico’s met 
zich mee dan incrementele innovaties?  
Gaat in op het verschil in 
(mogelijke) risico’s tussen 
radicale en incrementele 
innovatie.  
Vraag Bevinden organisaties (in de breedste zin van het Gaat in op het bereiken van 
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begrip) met een radicale innovatie zich sneller in 
een ‘’blue ocean’’ dan organisaties met een 
incrementele innovatie?   
een blue oceaan middels een 
radicale en/of incrementele 
innovatie.  
Vraag Overige opmerkingen met betrekking tot 
innovatie.  
Het voorkomen van blinde 
vlekken in dit onderzoek. 
Kritieke  
succesfactoren  
  
Vraag Wat zijn volgens u kritieke succesfactoren? Het voorkomen van definitie 
onduidelijkheden. 
Vraag Welke kritieke succesfactoren zijn volgens u 
cruciaal voor een start-up (met een radicale 
innovatie in de techniek)?  
Gaat in op welke kritieke 
succesfactoren de 
respondent cruciaal vindt 
(mogelijke aanvulling op 
reeds bekende succes-
factoren van Groenewegen 
en de Langen, 2012). 
Vraag Is er volgens u een relatie tussen de kritieke 
succesfactoren en het business model van een 
organisatie?  
Gaat in op de mogelijke 
relatie en urgentie tussen 
succesfactoren en een 
business model.  
Vraag Wanneer is een onderneming volgens u 
succesvol? En waar blijkt dit uit? (bijvoorbeeld 
winst, groei in personeel, patenten, etc.)  
Gaat in op het feit wanneer 
een start-up succesvol is.   
Vraag Welke rol speelden kritieke succesfactoren bij de 
inrichting van uw business model (of business- 
plan)?   
Gaat in op welke ervaringen 
de respondent heeft bij 
kritieke succesfactoren en de 
mogelijke relatie met het 
business model.  
Vraag Overige opmerkingen met betrekking tot kritieke 
succesfactoren. 
Het voorkomen van blinde 
vlekken in dit onderzoek. 
Toelichting Introductie kritieke succesfactoren bij een 
radicale innovatie op basis van gegevens 
Groenewegen en de Langen (2012): 
1. Uniek voordeel van de radicale innovatie 
2. Karakteristieken van de organisatie 
3. Karakteristieken van de ondernemer  
* Hard copy tabel overzicht 
meenemen uit bijlage 6b. 
meenemen ter inzage voor 
de respondent.  
Vraag Herkent u bovenstaande kritieke succesfactoren 
voor een start-up? (uit het onderzoek van 
Groenewegen en de Langen, 2012)?  
Gaat in op de interpretatie 
(en mogelijke aanvullende) 
succesfactoren van 
Groenewegen en de Langen 
(2012). 
Vraag Bezit u en/of uw start-up één of meerdere van 
bovenstaande kritieke succesfactoren?  
Toetsen of er sprake is van 
de besproken kritieke 
succesfactoren in de 
desbetreffende start-up. 
Vraag Heeft u nog andere, niet genoemde, kritieke 
succesfactoren die een belangrijke rol vervullen? 
Zo ja, factoren bijvoegen op 
klad en toepassen bij de 
onderstaande opdracht. 
Opdracht Geef de kritieke succesfactoren in bijlage 6b een 
cijfer (1 tot 5) op basis van invloed en urgentie en 
onderbouw dit.  
Gaat in op de mate van 
invloed en urgentie van de 
verschillende kritieke 
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succesfactoren: 
1 = onbelangrijk 
2 = enigszins belangrijk 
3 = redelijk belangrijk 
4 = belangrijk 
5 = zeer belangrijk 
Invulopdracht Kunt u, kijkend naar uw eigen organisatie, 
bijgevoegde kritieke succesfactoren koppelen 
aan de, volgens u meest relevante, bouwsteen-
/bouwstenen van het business model canvas van 
Osterwalder en Pigneur (2009)? (bijlage 6a) 
Bijlage 6b koppelen aan de 
negen bouwstenen van het 
business model canvas (allen 
hard copy meenemen + leeg 
kladpapier om eventuele 
extra, door de respondent 
genoemde, kritieke succes-
factoren bij te voegen).  
Vraag Zijn er voor u verschillen in deze indeling van 
kritieke succesfactoren in het business model 
canvas tussen uw organisatie en de volgens u 
meest ideale situatie/indeling?  
Gaat in op de actuele 
indeling en de gewenste 
en/of meest ideale indeling.  
Stellingen Hieronder zijn een aantal stellingen 
geformuleerd. Geef aan of deze in uw beleving 
‘’juist’’ of ‘’onjuist’’ zijn en onderbouw dit.  
 
Stelling ‘’Zonder een goed doordacht business model, 
heeft een start-up geen bestaansrecht.’’ 
Gaat in het op belang van 
een business model voor een 
start-up. 
Stelling ‘’Hoe meer kritieke succesfactoren aanwezig zijn 
in een start-up, hoe groter de kans is dat de 
desbetreffende start-up succesvol is.’’ 
Gaat in op de invloed van 
kritieke succesfactoren op 
het succes.  
Stelling ‘’Een radicale innovatie is succesvoller dan een 
incrementele innovatie.’’ 
Gaat in op het succes van 
een radicale innovatie.  
Stelling ‘’Het vertalen van kritieke succesfactoren in een 
business model (canvas) is van cruciaal belang 
voor het succes van een start-up.‘’ 
Gaat in op het belang van de 
vertaling van kritieke 
succesfactoren in een 
business model (canvas).  
Stelling ‘’Start-ups die hun kritieke succesfactoren 
hebben vertaald in het business model (canvas) 
bevinden zich (sneller) in een blauwe oceaan’’ 
(Kim en Mauborgne, 2005) 
Gaat in op de invloed van 
kritieke succesfactoren in 
combinatie met het business 
model canvas tot het 
betreden van een blauwe 
oceaan (Kim en Mauborgne, 
2005). 
Stelling ‘’De factor geluk speelt een belangrijke rol in het 
wel óf niet slagen van een radicale innovatie.’’ 
Gaat in op de rol van de 
factor ‘’geluk’’, deze onder 
meer ook door Abetti (2000) 
wordt benadrukt.  
Overige    
Vraag Wilt u nog zaken toevoegen aan bovenstaande 
vragen, stellingen en/of opdrachten? 
Het voorkomen van een 
blinde vlek in dit onderzoek.   
Vraag Wilt u mij (de onderzoeker) nog zaken mee geven 
ter verbetering van dit onderzoek of op wat voor 
een wijze dan ook kunnen bijdragen aan de 
onderzoeksresultaten?  
Gaat in op het openstaan 
voor eventuele 
verbeteringen, deze de 
kwaliteit van de 
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onderzoeksresultaten ten 
goede komen.  
Samenvatten    
Samenvatten Samenvatten van de interpretatie van de 
onderzoeker en de onderzoeksresultaten.  
Zijn de interpretaties van de 
onderzoeker juist, of dienen 
deze aangepast te worden.  
Afsluiting   
Vraag De respondent vragen of hij (nog steeds) de 
onderzoeksresultaten en transcripten wil inzien? 
Dit vergroot de betrokken-
heid (en daardoor mogelijk) 
ook de kwaliteit van de 
onderzoeksresultaten. 
Vraag Mocht de onderzoeker nog vragen hebben, mag 
hij de respondent dan benaderen?  
Dit voor het geval er achter-
af nog zaken onduidelijk zijn 
of ontbreken.  
Tot slot  De respondent bedanken voor zijn tijd en 
deelname aan het onderzoek.  
 
                    Tabel 21: overzicht vragenlijst 
 
 
Toelichting verwerking (onderzoeks)gegevens tabel 21: 
De verkregen data uit bovenstaande vragenlijst is gecodeerd op basis van ‘’open coderen’’ 
(fragmenten coderen/labels toekennen) in combinatie met ‘’axiaal coderen’’ (vergelijken van deze 
fragmenten op verschillen en/of overeenkomsten). Voor deze coderingen is gebruikt gemaakt van 
het Microsoft Word en Excel (Verschuren en Doorewaard, 2005). 
 
Voor de ‘’opdracht’’ tijdens het interview, is in bijlage 6a een leeg business model canvas bijgevoegd. 
Dit canvas is met behulp van het overzicht van de kritieke succesfactoren (bijlage 6b + eventueel 
door de respondent extra genoemde kritieke succesfactoren) samen ingevuld tijdens het diepte-
interview. Daarnaast heeft de onderzoeker de definities van de kernvariabelen meegenomen naar de 
diepte-interviews, zodat er geen twijfels over deze definities konden zijn.   
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Bijlage 6a: Leeg business model canvas 
 
 
                   Figuur 11: leeg business model canvas (Osterwalder en Pigneur, 2009) 
 
Bijlage 6b: Overzicht indeling kritieke succesfactoren  
 
Kritieke succesfactoren voor een start-up (Groenewegen en de Langen, 2012) 
 
Uniek voordeel van de radicale innovatie  
 De innovatie dient een uniek voordeel te bieden en is het onderscheidend vermogen ten opzichte 
van de concurrentie  
Karakteristieken van de organisatie  
 Het hebben van een goed businessplan dat gebaseerd is op een goede markt- en 
concurrentieanalyse 
 Lid zijn van formele netwerken 
 Het gebruik maken van extern advies 
 Een proactieve klantbenadering tijdens idee-, ontwikkeling- en lanceringfase 
 Een goede, gestructureerde uitvoering van het radicale innovatieproces 
 Een duidelijke technologische of andere specifieke expertise bezitten 
 Het hebben van een startkapitaal van minimaal € 75.000, het gebruiken van vreemd geld en het 
hebben van meerdere oprichters 
Karakteristieken van de ondernemer  
 De behoefte om iets te willen bereiken 
 Hoge mate van ‘’locus of control’’ hebben 
 Hoge mate van risico’s durven te nemen 
 Hoge mate van optimisme bezitten 
 Human capital aspecten: het hebben van specifieke (industrie)ervaring, managementervaring, 
relevant sociaal netwerk, hoge opleiding, meerdere banen en een aantal jaren werkervaring en/of 
ondernemerservaring 
                  Tabel 22: indeling kritieke succesfactoren (Groenewegen en de Langen, 2012) 
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Bijlage 7: Onderbouwing kritieke succesfactoren  
 
Onderstaand overzicht is een aanvulling op paragraaf 4.3.2 (‘’Kritieke succesfactoren’’), waarbij er 
een schaal is toegepast van 1 (niet belangrijk) tot 5 (zeer belangrijk) in combinatie met een 
onderbouwing.  
 
1. Uniek voordeel van de radicale innovatie  
De innovatie dient een uniek voordeel te bieden en is het onderscheidend vermogen ten opzichte van de 
concurrentie  
5 (zeer belangrijk) 
Uit het onderzoek komt naar voren dat het unieke voordeel van de radicale innovatie nagenoeg ook 
altijd tot het onderscheidend vermogen van een start-up en haar bijbehorende business model behoort. 
Echter speelt de time-to-market hier ook een rol in. Deze time-to-market moet succesvol, maar ook zo 
kort mogelijk zijn, zodat er een voorsprong gerealiseerd kan worden ten opzichte van (potentiële) 
concurrenten en de start-up de ‘’valley of death’’ zo snel als mogelijk kan afsluiten. Anderzijds speelt de 
opschaalbaarheid ook een belangrijke rol. De afzetmarkt en het marktpotentieel voor het product of 
proces dient (nationaal en internationaal) omvangrijk te zijn. Het is onmogelijk om als organisatie 100% 
marktaandeel te realiseren, dus dient er altijd sprake te zijn van minimaal een miljoenen afzetmarkt voor 
start-ups met een radicale innovatie in de techniek. Dit onder meer om de omvangrijke investeringen 
(hoge aanloopkosten) terug te kunnen verdienen.  
 
2. Karakteristieken van de organisatie 
 Het hebben van een goed businessplan dat gebaseerd is op een goede markt- en concurrentieanalyse 
4 (belangrijk) 
Uit dit onderzoek blijkt dat veel start-ups met een radicale innovatie in de techniek in het beginstadium 
nog geen businessplan hebben. Het komt bijvoorbeeld regelmatig voor dat start-ups een oplossing 
hebben alvorens er überhaupt een probleem is waarvoor de oplossing toepasbaar is (‘’technology 
push’’). Daarnaast is het zo dat alle casussen in dit onderzoek hun technologie gepatenteerd hebben, 
waardoor zij op het eerste oog minder angst hebben voor concurrentie. Opvallend is dat start-ups in een 
later stadium wel altijd een uitgebreid businessplan hebben. Dit komt doordat investeerders en/of 
andere belanghebbenden hier expliciet naar vragen. Ondanks dat een businessplan dus niet direct bij 
aanvang wordt opgesteld, onderschatten de respondenten in dit onderzoek niet het belang van het 
businessplan, waarbij onder meer de (potentiële) afzetmarkt in kaart wordt gebracht.   
 
 Lid zijn van formele netwerken 
3 (gemiddeld) 
Uit de onderzoeksresultaten blijkt dat de meningen over dit thema erg verschillend zijn. Voor de 
oprichters van start-ups in dit onderzoek is tijdsgebrek één van de grootste struikelblokken. Het is dus 
belangrijk om focus aan te brengen én te houden in het opzetten en exploiteren van de start-up. Er zijn 
ontzettend veel (netwerk)bijeenkomsten, borrels, beurzen, demo’s en andere aangelegenheden, waar-
voor de oprichters van een start-up worden benaderd. Het is dus van groot belang om een onderscheid 
te maken tussen relevante, branche specifieke bijeenkomsten en minder relevante en waarde-
toevoegende bijeenkomsten. Anderzijds kan het ook zo maar zijn dat men op een niet-relevante 
bijeenkomst net tegen de juiste persoon aanloopt, die later van grote toegevoegde waarde blijkt te zijn. 
De onbewuste factor ‘’geluk’’ speelt hierbij een grote rol, als ook het voortdurend balanceren tussen 
core business en randzaken.  
 
 Het gebruik maken van extern advies 
5 (zeer belangrijk) 
Uit het onderzoek komt naar voren dat het gebruik maken van extern advies op diverse manieren 
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mogelijk is, denk hierbij bijvoorbeeld aan investeerders, versnellingsprogramma’s, informeel advies, etc. 
Als startende organisatie is het onmogelijk om alle kennis in pacht te hebben. Uit de interviews blijkt wel 
dat de mate van advies afhankelijk is van de omvang van het team. Wanneer men individueel een start-
up runt, wat overigens niet aanbevolen wordt vanwege onder meer de mate van afhankelijkheid en een 
gebrek aan klankbord, is het van groot belang dat de individuele ondernemer veel gebruik maakt van 
extern advies. Op het moment dat er meerdere oprichters zijn met verschillende achtergronden 
(bijvoorbeeld technologie, sales, accountancy), is het gebruik maken van extern advies minder cruciaal. 
Echter blijft extern advies een belangrijke factor, om zogenoemde tunnelvisie te voorkomen. Extern 
advies kan namelijk zorgen voor een frisse, kritische blik op zaken.  
 
 Een proactieve klantbenadering tijdens idee-, ontwikkeling- en lanceringfase 
5 (zeer belangrijk) 
Een proactieve klantbenadering is in alle fases van een start-up van cruciaal belang blijkt uit dit 
onderzoek. Wanneer men wilt gaan starten met de ontwikkeling van een radicale innovatie in de 
techniek, dient men eigenlijk separaat hier aan ‘’in touch’’ te zijn met potentiële klanten (prospects). Het 
is van groot belang dat men de frustraties en behoeftes van deze prospects in kaart gaat brengen en tot 
concrete oplossingen gaat komen, waar die zelfde klant ook bereid is om voor te betalen. Doordat de 
start-up en de prospect regelmatig ‘’in touch’’ zijn, leert men elkaars behoeftes beter kennen en mag 
men (tot op een bepaald niveau) fouten maken. Dit alles met als doel om een langetermijnrelatie op te 
bouwen. Het komt bij start-ups zelfs regelmatig voor dat een potentiële klant dusdanig overtuigd is van 
het idee achter een start-up, dat er al in een vroegtijdig stadium een besluit genomen wordt om te gaan 
investeren en/of participeren in de desbetreffende start-up. De onbewuste factor ‘’geluk’’ speelt hierin 
een rol, als ook de toegevoegde waarde en behoefte aan de desbetreffende radicale innovatie.  
 
 Een goede, gestructureerde uitvoering van het radicale innovatieproces 
4 (belangrijk) 
Uit dit onderzoek blijkt dat de kans op succes van een start-up vaak meer afhankelijk is van de 
implementatie dan van het idee. Veel technologen zijn het hier niet mee eens, echter draait het bij een 
innovatietraject om het implementatieproces. Hiervoor is het creëren van structuur van groot belang, 
echter speelt het hebben én houden van flexibiliteit ook een cruciale rol. Daarnaast is het zo dat start-
ups graag de grote lijnen van het proces structuren, echter dient men ook te accepteren dat er 
‘’meerdere wegen naar Rome leiden’’. Er kan bijvoorbeeld afgeweken worden van de processen door 
onvoorziene tegenslagen of de ontwikkeling van de technologie die blijft steken en stagneert. Belangrijk 
is dat men de stip (lees: doelstellingen) aan het einde van horizon scherp op het netvlies houdt en hier 
gefocust naar toe werkt.  
 
Een duidelijke technologische of andere specifieke expertise bezitten 
5 (zeer belangrijk) 
De respondenten in dit onderzoek benadrukken dat hetgeen wat men ontwikkelt als ook in de markt wil 
exploiteren, moet men verstand van hebben. Enerzijds zal men de technologie moeten beheersen, 
anderzijds moet men als technoloog ook commerciële (lees: business development) vaardigheden 
bezitten, of met iemand in zee te gaan die deze ervaring beheerst. De samengestelde eigenschappen van 
het individu óf team van oprichters spelen hier dus een belangrijke rol.  
 
 Het hebben van een startkapitaal van minimaal € 75.000, het gebruiken van vreemd geld en het hebben 
van meerdere oprichters.  
3 (gemiddeld)  
Het hebben van een startkapitaal van € 75.000 is voor veel start-ups met een radicale innovatie in de 
techniek een mooi startbedrag, echter dient er door de doelgroep in dit onderzoek meer vermogen 
gegeneerd te worden om de lange termijn te kunnen waarborgen. De omvang van het benodigde 
startkapitaal is afhankelijk van de business waarin de start-up actief is. Zo kan een App-ontwikkelaar met 
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€ 75.000 relatief eenvoudig vanaf een zolderkamer een nieuwe App ontwikkelen, dit terwijl een start-up 
in de techniek bijvoorbeeld een proeffabriek moet bouwen waarmee een investering van miljoenen 
euro’s gepaard gaat. Wanneer van dit laatste sprake lijkt te zijn, is € 75.000 erg summier.  
 
5 (zeer belangrijk) 
Uit dit onderzoek blijkt dat het hebben van (voldoende) vreemd geld cruciaal is. Veel start-ups lopen 
tegen de uitdaging aan dat ze op kleine schaal hebben aangetoond dat hun technologie functioneert. 
Vervolgens is het de uitdaging om te kunnen opschalen en te testen of deze technologie ook op grotere 
schaal succesvol kan worden toegepast. Deze opschaling gaat nagenoeg altijd gepaard met omvangrijke 
investeringen, waarvoor vaak vreemd vermogen benodigd is.  
 
5 (zeer belangrijk) 
Uit de onderzoeksresultaten blijkt ook dat het hebben van meerdere oprichters een cruciale factor is. 
Ieder individu neemt namelijk een potentieel netwerk met zich mee, als ook nieuwe, scherpe inzichten, 
die kunnen bijdragen aan de exploitatie van de start-up. Ook (potentiële) investeerders kijken naar (het 
verleden van) de oprichters/teamleden en stellen zich hierbij de vraag: ‘’zijn dit de personen die de start-
up de komende jaren succesvol gaan exploiteren?’’. 
 
3. Karakteristieken van de ondernemer  
 De behoefte om iets te willen bereiken 
5 (zeer belangrijk) 
De respondenten benadrukken dat zonder behoeftes een individu of groep niets gaat bereiken. Deze 
behoefte kan zijn ontstaan vanuit frustraties (behoefte aan een oplossing) als ook vanuit emotie, om 
bijvoorbeeld het milieu te verbeteren middels het reduceren van CO₂-uitstoot.  
 
 Hoge mate van ‘’locus of control’’ hebben 
4 (belangrijk) 
Uit de onderzoeksresultaten blijkt dat het hebben van een hoge mate van ‘’locus of control’’ van groot 
belang is. Men kan zaken deels beïnvloeden als men dat wilt, ook als het overmacht is. Vaak dient men 
daarbij de grenzen op te zoeken, met soms vervelende, onvoorziene gebeurtenissen als gevolg.  
 
 Hoge mate van risico’s durven te nemen 
4 (belangrijk) 
Uit de onderzoeksresultaten blijkt dat er twee verschillende soorten start-ups zijn, namelijk risiconemers 
en risicomijders. Start-ups bestaand uit risiconemers zijn ondernemers die hun volledig privévermogen 
(inclusief spaargeld) investeren in de start-up en zo snel mogelijk succesvol willen worden. De risico-
mijders daarentegen zijn ondernemers die de start-up als bijzaak zien en amper tot niet met (veel) eigen 
vermogen investeren in de start-up. Met grote regelmaat gebeurt het dat deze risicomijdende start-ups 
blijven hangen in de ‘’valley of death’’, omdat deze niet voldoende snelheid en pro activiteit tonen om 
succesvol te willen worden. Kortom, dienen start-ups een bewuste afweging te maken tussen ‘’risico’’ en 
‘’snelheid’’.  
 
 Hoge mate van optimisme bezitten 
5 (zeer belangrijk) 
Uit de onderzoeksresultaten blijkt dat de mate van optimisme van groot belang is. De oprichter(s) van 
een start-up dienen rasoptimisten te zijn, die zich niet snel uit het veld laten slaan bij de diverse 
voorziene maar ook onvoorziene tegenslagen waarmee start-ups vaak te maken krijgen. Naast 
optimisme speelt ook ‘’volhardendheid’’ en ‘’realisme’’ hier een belangrijke rol in. Het is urgent dat men 
feeling houdt met de werkelijkheid, men realistisch is en met beide voeten op de grond blijft staan in 
goede, maar ook in minder goede tijden.  
 
77 
 
 Human capital aspecten: het hebben van specifieke (industrie)ervaring, managementervaring, relevant 
sociaal netwerk, hoge opleiding, meerdere banen en aantal jaren werkervaring en/of ondernemers-
ervaring 
4 (belangrijk) 
Uit de onderzoeksresultaten blijkt dat het bezitten van al deze human capital aspecten direct dan ook 
wel indirect van belang kunnen zijn. Relevante (industrie)ervaring gaat vaak gepaard met meerdere 
banen en is bijvoorbeeld van belang zodat men de ‘’eerste lessen van de zweep al eens heeft gehad’’ en 
deze fouten niet opnieuw hoeft te maken. Managementervaring is in mindere mate van belang. De 
samenstelling van het team speelt hierin wel een rol. Het team dient elkaar door en door te kennen en 
bewust te zijn van elkaars ervaring en (persoonlijke) eigenschappen, zodat men elkaar kan behoeden 
voor valkuilen. Ten slotte is een hoge opleiding minder relevant. Echter wanneer het gaat over een 
innovatie met een hoog theoretisch technologiegehalte, dan kan een hoge opleiding hier sneller van 
toegevoegde waarde in zijn. 
 
                                                                                    Tabel 23: onderbouwing kritieke succesfactoren diepteonderzoek 
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Bijlage 8: Overzicht bouwstenen in het business model canvas  
 
Onderstaand overzicht is samengesteld op basis van de onderzoeksresultaten uit het empirisch 
onderzoek. In dit overzicht zijn de (ingevulde) bouwstenen van het business model canvas in relatie 
tot de (kritieke succes)factoren voor de casussen in dit onderzoek uitgewerkt.  
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proactieve klant-
leverancier 
relatie 
OEM + dealers, 
webshop voor 
particulieren 
Particulieren, 
business-to-
business 
Inkoop 
materialen, 
research & 
development 
kosten en 
productiekosten 
Verkoop aan 
OEM + dealers 
en verkoop aan 
particulieren 
 Fa
ct
o
re
n
 
Businessplan, 
extern advies 
Businessplan Businessplan, 
structureren van 
processen, 
karakteristieken 
van de 
ondernemer 
Businessplan 
en het unieke 
voordeel van 
het product 
Businessplan, 
klantbenadering 
Businessplan, 
proactieve klant-
benadering 
Businessplan, 
proactieve 
klant-
benadering 
Businessplan Businessplan 
           
C
as
u
s 
2 
B
o
u
w
st
e
en
 
Licentiepartners, 
onderzoeksinstellin
gen, toekomstige 
(licentie)-partners 
Ontwikkeling van 
nieuwe 
applicaties 
Octrooien, eigen 
laboratorium 
Sneller, beter 
dan de 
bestaande 
oplossingen, 
gewicht 
Lincentie-
partners 
Website, 
beurzen, netwerk 
Health, 
chemie, food, 
water, control 
systems, 
pharma 
Normale kosten 
van de bedrijfs-
voering 
Licenties 
verkopen 
 Fa
ct
o
re
n
 
Businessplan, 
extern advies 
Businessplan, 
structureren van 
processen 
Specifieke 
expertise en 
karakteristieken 
van de 
ondernemer 
Businessplan 
en unieke 
voordeel van 
de innovatie 
Businessplan en 
proactieve 
klantbenadering 
Proactieve klant-
benadering 
Proactieve 
klant-
benadering 
Businessplan en 
structureren van 
de processen 
Businessplan 
           
C
as
u
s 
3 
B
o
u
w
st
e
en
 
Investeerders, 
opiniegroepen en 
vakgroepen 
Eigen, inhouse 
research & 
development 
afdeling 
Octrooien en 
eigen 
productiefacilite
iten 
Lagere kostprijs Co-creatie Beurzen,  events, 
sponsoring 
Verschillende 
segmenten/af
zetmarkten 
Marketing-
kosten, research 
& development 
kosten 
Verkoop van 
producten 
 Fa
ct
o
re
n
 
Extern advies Structureren van 
de processen 
Extern advies, 
specifieke 
expertise, 
startkapitaal + 
vreemd 
vermogen 
Unieke 
voordeel van 
de radicale 
innovatie 
Proactieve klant-
benadering 
Proactieve 
klantbenadering 
Situationeel 
afhankelijk en 
verschilt per 
afzetmarkt 
Businessplan Businessplan 
           
C
as
u
s 
4 
B
o
u
w
st
e
en
 
Investeerders, 
(on)afhankelijke 
adviseurs, coaches 
start-up 
programma en 
deels mogelijke 
licentiepartners 
Productie en 
verhuur/-licenties 
Octrooien en 
netwerk van de 
ondernemers 
Efficiënter en 
effectiever 
Klant-leverancier 
relatie 
Licenties 
(business-to-
business) 
Licenties Kosten van core 
business + 
onvoorziene 
koten 
Verkoop van 
licentierechten 
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 Fa
ct
o
re
n
 
Businessplan, 
extern advies 
Businessplan Businessplan, 
startkapitaal en 
specifieke 
expertise 
Unieke 
voordeel van 
de radicale 
innovatie 
Proactieve klant-
benadering 
Proactieve klant-
benadering 
Proactieve 
klant-
benadering 
Structureren van 
processen 
Structureren van 
processen 
           
C
as
u
s 
5 
B
o
u
w
st
e
en
 
Subsidieverstrekker
, invloedrijke 
personen of 
partijen in de keten, 
Universiteiten en 
leveranciers 
Product-
ontwikkeling 
Karakteristieken 
van de 
ondernemers 
(lef & pit, passie) 
Snelheid en 
langere 
levensduur 
Business-to-
business en in 
zeer beperkte 
mate gericht aan 
particulieren 
Beurzen, events, 
sponsoring, 
acquisitie  
Groot-
afnemers 
(zakelijk) en in 
beperkte mate 
particulieren 
Standaard 
bedrijfskosten 
Inkomsten uit de 
verkoop van 
ontwikkelde 
producten 
 Fa
ct
o
re
n
 
Businessplan, 
extern advies en 
proactieve 
klantbenadering 
Businessplan Businessplan, 
karakteristieken 
van de 
ondernemer, 
specifieke 
expertise en 
extern advies 
Unieke 
voordeel van 
de radicale 
innovatie 
Businessplan en 
proactieve klant-
benadering 
Businessplan en 
proactieve klant-
benadering 
Businessplan 
en proactieve 
klant-
benadering 
Businessplan en 
structureren van 
processen 
Businessplan en 
structureren van 
processen 
           
C
as
u
s 
6 
B
o
u
w
st
e
en
 
Leveranciers en 
relevante partijen 
in de (afzet)keten 
(Klant)gerichte 
product- en 
proces-
ontwikkeling 
Research & 
development 
afdeling, 
karakteristieken 
van de 
ondernemer en 
octrooien 
Gewicht in 
combinatie met 
milieu-
vriendelijkheid 
Veelvuldig 
contact met 
prospects in alle 
fases van de 
ontwikkeling 
Acquisitie en het 
zoeken van 
partners in de 
keten 
Duurzame 
afnemers, 
ambassadeurs
chap 
Vaste en 
variabele koten 
Verkoop- en 
verhuur-
opbrengsten 
 Fa
ct
o
re
n
 
Extern advies en 
proactieve 
klant/relatie-
benadering 
Businessplan en 
structureren van 
processen 
Extern advies, 
karakteristieken 
van de 
ondernemer 
Businessplan 
en unieke 
voordeel van 
de radicale 
innovatie 
Proactieve 
klantbenadering 
en contacten 
leggen met 
relevante 
partijen in de 
keten 
Businessplan en 
proactieve 
(klant)-
benadering 
Businessplan 
en proactieve 
klant-
benadering 
Businessplan en 
structureren van 
processen 
Businessplan en 
structureren van 
processen 
                Tabel 24: overzicht bouwstenen in het business model canvas 
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Bijlage 9: Boomstructuur   
 
20170331 Afstudeeronderzoek MB - Nodes 
Business model 
Concurrentie 
De behoefte om iets te willen bereiken 
Een duidelijke technologische of andere specifieke expertise bezitten 
Een goede, gestructureerde uitvoering van het radicale innovatieproces 
Extern advies 
Formele netwerken 
''Geluk'' 
Het gebruiken van vreemd geld 
Het hebben van een startkapitaal van minimaal € 75.000 
Het hebben van meerdere oprichters 
Hoge mate van ‘’locus of control’’ hebben 
Hoge mate van optimisme bezitten 
Hoge mate van risico’s durven te nemen 
Human capital aspecten 
Key-partners 
Overige relevante zaken 
Overtuigen van investeerders 
Proactieve klantbenadering tijdens idee-, ontwikkeling- en lanceringfase 
Radicale innovatie 
Specifieke (industrie)ervaring 
Start-up versnellingsprogramma's 
Stellingen 
‘’De factor geluk speelt een belangrijke rol in het wel óf niet slagen van een radicale innovatie.’’ 
‘’Een radicale innovatie is succesvoller dan een incrementele innovatie.’’ 
‘’Het vertalen van kritieke succesfactoren in een business model (canvas) is van cruciaal belang 
voor het succes van een start-up.‘’ 
‘’Hoe meer kritieke succesfactoren aanwezig zijn in een start-up, hoe groter de kans dat de 
desbetreffende start-up succesvol is.’’ 
‘’Start-ups die hun kritieke succesfactoren hebben vertaald in het business model (canvas) 
bevinden zich (sneller) in een blauwe oceaan’’ (Kim en Mauborgne, 2005) 
‘’Zonder een goed doordacht business model, heeft een start-up geen bestaansrecht.’’ 
Team van oprichters 
Technology Readiness Level 
Uniek voordeel van de radicale innovatie 
‘’Valley of death’’ 
Weerstand gevestigde orde  
                      Tabel 25: boomstructuur 
